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Autenticità - l. l'essere autentico (es. di una finna, opera, valore ... ); 
l'essersi realmente verificato (l'a. di un fatto); 2. genuinità, schiettezza; 3. 
fil. Esistenzialista: esistenza in cui il singolo ritrova il proprio più profondo 
se stesso, diversamente dalla condizione superficiale e impersonale in cui 
vive abitualmente. SIN. Originalità, realtà, validità, veridicità, schiettezza, 
spontaneità ecc. 
Autentico - l. che è vero, non falso e che si può provare come tale; 
convalidato legalmente; 2a. di racconto, di notizia, conforme alla realtà; 2b. 
che è realmente tale; 3. fil. Chi è vissuto nella piena consapevolezza 
dell'essenza della natura umana. 
Coerente (etim.: "essere unito")- l. di qualcuno fedele ai propri principi o 
che agisce in modo conforme al proprio pensiero; 2. ragionamento o 
discorso che non presenta contraddizioni sul piano logico; 3. insieme, 
composto di parti legate e armonizzate tra loro. 
Coerenza - l. fedeltà di una persona ai propri principi, conformità costante 
tra le sue parole e le sue azioni; 2. non contraddittorietà sul piano logico di 
un ragionamento o discorso. 
Vorremo introdurre questa tesi partendo dal suo titolo, "Organizzazioni autentiche". 
Col termine di autenticità intendiamo focalizzare l'attenzione sulle azioni sociali e sulle 
espressioni culturali che possiamo osservare se consideriamo il Terzo settore da un 
punto di vista organizzativo. Sono, a nostro parere, autentiche le organizzazioni che 
fanno percepire ai loro membri una tendenziale congruenza tra i valori dichiarati 
(inscritti nella cultura organizzativa) e i valori praticati, ossia il particolare equilibrio 
"strutturale" che si viene a creare attraverso le azioni e le strategie dei soggetti. 
L'autenticità risulta, per le organizzazioni del Terzo settore, un tratto che le distingue (o 
dovrebbe distinguerle) dalle organizzazioni pubbliche e da quelle mercantili. 
Al titolo segue il sottotitolo "Per una analisi organizzativa del Terzo settore e dei 
servizi sociali". Questo comporta alcune osservazioni iniziali che rendano più chiara 
l'impostazione generale di questo lavoro. 
In primo luogo, la tesi è concepita come un'applicazione degli strumenti concettuali 
della sociologia dell'organizzazione allo studio e all'analisi delle organizzazioni del 
Terzo settore (organizzazioni di volontariato, cooperative sociali ecc.) e in generale 
qualsiasi "unità organizzativa" responsabile di dover progettare e implementare servizi 
sociali intesi come servizi alla persona. Parlo di servizi sociali e non di servizio sociale 
inteso come la disciplina professionale che connota le competenze pratico-teoriche degli 
assistenti sociali. Le considerazioni si concentrano sul Terzo settore e le sue dimensioni 
organizzative. Molti delle osservazioni che faremo nel corso della tesi saranno utili, ci 
l 
Introduzione 
auguriamo, anche a quegli assistenti sociali che quotidianamente nel loro lavoro hanno 
o avranno a che fare con cooperative, organizzazioni di volontariato e "imprese sociali". 
In secondo luogo, questo è un lavoro a carattere prevalentemente teorico e si presenta 
nella forma del "saggio". Mi sono avvalso, direttamente e indirettamente, di esempi e 
studi di caso, oltre alla letteratura scientifica in argomento. 
Questo lavoro ha una lunga e tortuosa "gestazione". Ho cominciato a lavorare 
all'analisi organizzativa del Terzo settore per la mia tesi di laurea. All'epoca svolgevo 
attività di volontariato in un'associazione giovanile culturale che avevo contribuito a far 
nascere. Mi sarebbe piaciuto riflettere su quell'esperienza per la mia tesi. Subito, 
ali' entusiasmo iniziale, subentrò il tipico smarrimento dello studente che sbatte contro il 
muro della scelta teorica e concettuale con cui leggere un certo fenomeno. Due furono i 
temi che mi giravano in testa: il senso di quell'esperienza e l'organizzazione delle 
attività che mi vedevano implicato direttamente o indirettamente. Ricordo che cominciai 
a leggere tre libri: Storia del pensiero organizzativo di G. Bonazzi, La realtà come 
costruzione sociale di Berger e Luckman e La vita quotidiana come rappresentazione di 
Goffinan. La confusione e la complessità invece di ridursi, aumentarono. Ma aumentò 
anche l'entusiasmo "intellettuale". 
Strada facendo, insieme al correlatore, ci accorgemmo che c'erano poche ricerche 
organizzative su volontariato e cooperative. Emerse l'idea di svolgere degli studi di caso 
sul campo. In breve, studiai la mia organizzazione di volontariato e una cooperativa 
sociale (di grandi dimensioni) di Pordenone. La scelta della strumentazione concettuale 
con cui interpretare i casi fu un percorso alquanto tortuoso, un vero e proprio viaggio 
(spesso maldestro e incerto) nella sociologia dell'organizzazione alla ricerca degli 
approcci più "adeguati" per lo studio del Terzo settore. Non è il caso in questa sede di 
esporre nel dettaglio i vari passaggi, i criteri di decisione che spinsero in una direzione 
piuttosto che in un'altra. 
Ciò che mi preme aggiungere è che, a distanza di tempo, nel momento in cui mi 
apprestavo a scrivere questa tesi di dottorato subentrarono gli stessi dubbi e lo stesso 
smarrimento. Anzi, questa volta lo smarrimento fu ancora più forte. La tesi di dottorato 
dovrebbe costituire, infatti, un momento di riflessione e approfondimento ancora più 
spesso e profondo rispetto alla tesi di laurea. Bisognerebbe sforzarsi di essere 
"originali". Quest'incertezza intellettuale - che si fece a tratti anche esistenziale - si 
concluse per effetto di eventi, letture e incontri fortuiti che mi riportarono al nocciolo 
del lavoro di tesi di laurea. Rilessi lo studio di caso della cooperativa sociale e mi 
accorsi che avevo dedicato scarso spazio agli aspetti culturali (cfr. Fazzi 2001) e, per di 
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più, in modo sbagliato, ossia a-critico. Era evidente, infatti, come il senso delle azioni, 
l'organizzazione del lavoro e le motivazioni dei vari partecipanti a organizzazioni di 
Terzo settore fossero temi centrali, ma questi aspetti sono spesso ridotti a una retorica 
eccessivamente a-critica e buonista in tema di "solidarietà" (cfr. De Leonardis 2001). 
Mi colpì, in particolare, la rilettura e il riascolto di una intervista che feci ad una 
operatrice della cooperativa che mi confessò di sentirsi a tratti tradita dalla sua 
organizzazione: a fronte delle dichiarazioni ufficiali sul modo in cui le cose dovrebbero 
funzionare, poi nella "realtà" quei valori, quelle aspettative non si realizzavano più. 
Quella cooperativa presentava, come aspetto strutturale, alti tassi di turn-over, di 
ricambio di personale, sia operatori sociali sia amministrativi sia dirigenza. 
Emerse quindi il tema di questa tesi. Se le organizzazioni di Terzo settore- da un 
punto di vista organizzativo - sono caratterizzate da un funzionamento che si basa 
soprattutto sulla cultura organizzativa, intesa come un insieme di valori condivisi, in 
che misura quei valori dichiarati vengono percepiti dai membri anche come valori 
messi in pratica? E quali conseguenze potremmo osservare se i membri costruiscono 
socialmente la propria situazione organizzativa come non congruente tra valori 
dichiarati e valori praticati? 
Per dare un nome a questa "intuizione" - non proprio originalissima - mi venne in 
mente il termine autenticità1• Cercai sul vocabolario l'esatto significato di questo 
vocabolo. Come si evince dalle citazioni sopra esposte, il fenomeno che cerco di 
indagare è forse meglio afferrato dal termine coerenza tra ciò che si dice di voler fare 
(espressioni) e ciò che effettivamente si fa (pratiche e azioni sociali). Preferisco 
mantenere tuttavia il termine di autenticità in quanto più evocativo e non molto diverso, 
in definitiva, dal fenomeno che intendo esplorare. Inoltre, l'espressione "organizzazione 
coerente", oltre a essere meno evocativa, forse è sinonimo di organizzazione 
tecnicamente razionale. 
l Aggiungo che questo termine mi era rimasto inconsciamente in testa dalla lettura di uno dei libri più 
interessanti che lessi nel periodo del dottorato: "L'ingegneria della cultura" di G. Kunda. Si tratta di una 
di quelle letture e eventi fortuiti sopra accennati. Tuttavia, come si capirà, il modo in cui Kunda tratta di 
autenticità è parzialmente diverso dal problema che mi sono posto. In Kunda - impegnato ad analizzare 
come la dirigenza di una azienda crei, applichi e imponga una cultura organizzativa e come questa 
pressione è vissuta dai membri - il problema dell'autenticità riguarda direttamente il self dei membri, 
mentre io cerco di focalizzare l'attenzione sul contesto organizzativo stesso. Scrive Kunda (2000, pag. 
193-194): "{. . .] i rituali di presentazione costituiscono occasioni per rappresentare, imporre e rafforzare 
l'adesione al ruolo di membro sancito dalla direzione aziendale{. . .] [questo] crea una complessa rete di 
pressioni normative. Queste ultime pongono il dilemma centrale dell'appartenenza a un'organizzazione: 
in quale misura la rappresentazione del ruolo di membro e delle sue componenti cognitive ed emotive 
sono espressione del "sé autentico"?". 
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L'intuizione iniziale è stata concepita come un confronto astratto tra una persona 
ritenuta tendenzialmente autentica e una organizzazione che potrebbe essere ritenuta 
tale. 
Quando possiamo dire che un individuo è autentico (coerente)? Sostanzialmente 
quando tra le sue "dichiarazioni" - discorsi, retoriche, valori e teorie dichiarate - e i 
suoi comportamenti- pratiche e azioni sociali- v'è una tendenziale congruenza. Ossia, 
quando, sostanzialmente, tende a "fare ciò che dice" e "a dire ciò che effettivamente fa". 
V'è, probabilmente, un'altra sfumatura del concetto di autenticità che ha a che fare 
con la "astuzia" del comportamento, ossia con il proposito insito nelle azioni di un 
soggetto di "dissimulare" le proprie effettive intenzioni nei confronti di un'altra 
persona, al fine di ottenere un qualche effetto relativamente voluto o un vantaggio più o 
meno quantificabile. In ciò un comportamento non-autentico si avvicina al concetto di 
opportunismo. 
Il discorso qui si complica. La definizione sopra descritta potrebbe avere un carattere 
quasi-inquisitorio, nel momento in cui un osservatore esterno del comportamento altrui 
.si impegnasse nell'arduo (e forse inutile) tentativo di analizzare con cura se ad ogni 
dichiarazione di intenti o di principi un suo prossimo facesse effettivamente conseguire 
azioni congrue con tali dichiarazioni. Un tale osservatore esterno, quindi, 
"giudicherebbe" come autentica una persona solo nella misura in cui a tutte le proprie 
dichiarazioni discorsive farebbe seguire azioni e comportamenti coerenti. Questa 
potrebbe essere una definizione forte di autenticità. A questa vanno fatte, tuttavia, 
almeno tre obiezioni. La prima è che, volendo il nostro osservatore esterno essere meno 
rigido ed "inquisitorio", potrebbe concedere al soggetto osservato alcuni "margini di 
errore", ossia considerare un soggetto mediamente autentico se, a conti fatti, nella 
sostanza, le sue azioni non si sono discostate più di tanto dalla quantità e dalla qualità 
delle proprie dichiarazioni discorsive. La seconda obiezione, forse più pertinente, è che 
il soggetto che "dichiara" e poi agisce (oppure agisce e poi dichiarai potrebbe motivare 
e render conto delle proprie azioni interpretandole in maniera diversa (in buona o 
malafede, a seconda delle proprie capacità cognitive e discorsive) da come le interpreta 
2 Mi riferisco qui ad una caratteristica, specie nelle scienze cognitive ed organizzative, oramai data per 
scontata dell'azione sociale. A dispetto di ogni teoria classica della decisione e della scelta razionale, è 
stato convincentemente provato (Weick, March, Olsen ecc.) che, in alcune situazioni, nelle quali prevale 
l'incertezza, l'instabilità e l'ambiguità del contesto nella quale l'azione si svolge, i soggetti prima 
agiscono senza avere bene chiaro in mente un piano razionale di azione, delle preferenze certe e dei mezzi 
adeguati per raggiungere fini che per lo più risultano opachi. Giungendo tuttavia a compimento la loro 
azione, i soggetti hanno bisogno di render conto a sé stessi e di fronte agli altri, delle proprie azioni. In tal 
caso si parla di razionalizzazione post-azione o posi-comportamento. Si tratta, in sostanza, di 
un'attribuzione di senso compiuta dall'attore sociale che agisce al fine di rendere intelleggibile a sé e agli 
altri il senso della propria azione. 
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l'osservatore esterno. Infine, obiezione naturale posta dal nostro ipotetico lettore, 
potrebbe un osservatore esterno impegnarsi realisticamente in una osservazione così 
puntuale e "scientifica" del comportamento altrui? Direi di no. Eppure, nella nostra 
esperienza, continuamente potremmo attribuire l'etichetta di "autentico" ad una 
persona, o quantomeno, a suoi determinati comportamenti, soprattutto quando si 
stabiliscono delle aspettative fiduciarie nei suoi confronti e quando consideriamo un 
lasso di tempo abbastanza lungo da poter effettivamente avere la possibilità di stabilire 
un giudizio di tal fatta, per quanto provvisorio e "aperto" esso possa essere. Il mondo 
sociale della vita quotidiana, lungi dal basarsi sul calcolo e sulla razionalità scientifica, 
è ricco invece di giudizi sommari, pregiudizi e stereotipi, ossia di razionalità pratica e 
praticata3• 
In breve, tanto l'attribuzione dell'etichetta "autentico" o "inautentico" operata da un 
osservatore esterno, quanto i comportamenti altrui cui si riferisce tale "etichetta" sono 
azioni sociali. Essa, pertanto, presenta certi caratteri di indeterminatezza e pluri-
interpretazione, come cercherò di esporre nel capitolo 4. 
Che dire, invece, della possibilità di attribuire ad una organizzazione l'etichetta di 
autenticità o in-autenticità? E, soprattutto, perché questa costruzione sociale, questa 
percezione della situazione organizzativa da parte di un membro, dovrebbe essere così 
importante nel Terzo settore? 
L'attributo di autenticità applicato ad una organizzazione potrebbe avere il suo 
fascino. Soprattutto considerando i cambiamenti socioeconomici e l'impatto di questi 
3 Aggiungo ancora qualche considerazione sulle possibili conseguenze della in-autenticità e sulla 
possibilità stessa di essere autentici nelle società contemporanee. L'attribuzione definitiva dell'etichetta di 
"inautenticità" ad una persona, potrebbe implicare l'idea di tradimento della fiducia più o meno 
generalizzata attribuita a quella persona. Implica, come estrema conseguenza, anche la rottura del legame 
(più o meno debole) con quella persona, soprattutto se le aspettative fiduciarie in essa riposta erano 
significative. Oppure, se non proprio rottura del legame, vi potrebbe essere comunque un cambiamento 
nella percezione e nella tensione del rapporto sociale che si è instaurato precedentemente con quella 
persona. Ci si accontenterà, allora, di un coinvolgimento minore, più distaccato, il ché implica una 
modificazione delle aspettative riposte nei comportamenti di quella persona, minore tensione 
motivazionale ad impegnarsi nei suoi confronti. Potremmo allora chiederci quanto sia facile o difficile 
"essere autentici" nelle società contemporanee, ossia in risposta alle relazioni sociali complesse, mutevoli 
e contingenti delle quali abbiamo esperienza quotidiana nella società e nelle organizzazioni. Abbiamo 
visto come sia difficile, indeterminata e aperta, un'attribuzione rigorosa di autenticità ad una persona. A 
ciò dobbiamo aggiungere una osservazione, per cosi dire, macrosociologica. Nell'attuale dibattito sui 
caratteri portanti della società contemporanea, emergono diversi aggettivi per qualificame l'essenza e la 
portata: società dell'incertezza, del rischio (Beck), liquido-moderna (Bauman), post-modema, "flessibile" 
(Sennett). Senza far torto a nessun di questi autori, potremmo rinvenire, tra le tante conseguenze di questi 
ipotizzati cambiamenti sociali, un elemento che incide profondamente sul vissuto personale e individuale 
degli attori sociali e che comporta alcune conseguenze significative sulla possibilità stessa di poter essere 
"fortemente" o anche solo "debolmente" autentici. Nelle nostre società, dove i vissuti individuali sono 
continuamente posti sotto pressioni di vario tipo, spesso contraddittorie, la possibilità di essere autentici 
socialmente, a mio parere, diminuisce. 
5 
Introduzione 
cambiamenti su alcune questioni organizzative fondamentali. Prima di tutto sw 
meccanismi di coordinamento e di controllo organizzativo. La letteratura sulle 
organizzazioni ha documentato ampiamente il passaggio da forme organizzative "hard" 
a forme organizzative basate su un controllo definito più "soft". Brevemente questo 
passaggio può essere descritto nei seguenti termini. Con il venir meno della società 
organizzata economicamente attraverso il "fordismo" - le cui caratteristiche sono date 
da una produzione di massa di prodotti standardizzati che facevano fronte ad una 
struttura dei bisogni e a una domanda relativamente certa e stabile - si è passati ad una 
società post-industriale nella quale la domanda e la struttura dei bisogni della società 
diventa più complessa e frammentata, dove i bisogni diventano essenzialmente 
"esperienze" e "desideri" instabili e mutevoli, da fronteggiare con la produzione di 
servizi personalizzati (o relazionali) (De Vincenti e Montebugnoli 1997). I mutamenti in 
questione non riguardano solo la sfera dell'organizzazione economica, ma anche quella 
di altre istituzioni sociali, quali lo Stato moderno, la cultura, la politica, insomma la 
società nel suo complesso. Cambiamenti talmente profondi, che segnano vere e proprie 
discontinuità, da spingere molti autori a parlare di fine della modernità, oppure di 
modernizzazione riflessiva, o di post-modenità, o di modernità liquida (Beck, Giddens e 
Lash 1999; Bauman 2001). 
Non daremo qui conto di questi cambiamenti. Piuttosto cerchiamo di sottolineare 
quali sono le conseguenze sulle organizzazioni in generale. Nella produzione fordista, 
era possibile progettare un'organizzazione a carattere meccanico, con una precisa 
divisione del lavoro e con meccanismi di coordinamento e controllo organizzativo 
basati sulla supervisione diretta dei capi nei confronti dei lavoratori oppure basati su 
rigide e formali disposizioni e regole. La struttura burocratica rispondeva perfettamente 
alla relativa certezza del flusso lavorativo, visto che i prodotti, una volta progettati, 
dovevano semplicemente essere realizzati, senza bisogno di essere n-progettati sulla 
base delle turbolenze del mercato o delle esigenze personali degli individui. La 
domanda (così come l'offerta) risultava costante, stabile e certa: in una parola, di 
"massa". Tutta la società, come nota lo stesso Bauman (2001), era "spostata" sull'asse 
della produzione. Il coordinamento delle attività era prevalentemente basato su ciò che 
Perrow (1988) chiama controlli di primo e secondo livello: supervisione diretta e 
procedure burocratiche formali. 
Nel momento in cui le organizzazioni si ritrovano, per un motivo o per un altro, a 
soddisfare esigenze personalizzabili e individuali, allora la struttura gerarchico-
burocratica tende a sfaldarsi. Diventa molto importante ascoltare le esigenze dei clienti 
e degli utenti e, visto che queste risultano mutevoli, il lavoro e la sua organizzazione 
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diventa flessibile. Ai lavoratori vtene richiesto impegno, capacità di adattamento 
ali' ambiente e autonomia nella risoluzione di problemi, qualità non veicolabili con 
controlli di primo o secondo livello. L'unico modo per ottenere (o "estirpare") tali 
caratteristiche dai propri lavoratori viene definito "autocontrollo" o controllo di terzo 
livello o, ancora, come lo definisce Etzioni (1961) controllo normativo. Il controllo 
normativo, come mostrerò nei capitoli 4 e 5, si fonda su norme sociali interiorizzate che 
assumono una sorta di tensione "morale". Il modo in cui si sviluppa il controllo 
normativo è legato all'operare di valori impliciti o espliciti legati all'esperienza, a riti e 
ideologie e simboli, ossia a una certa cultura organizzativa. 
Diventano centrali, insomma, la pratica e il concetto di cultura organizzativa. La 
centralità delle dimensioni espressive e soft dell'agire organizzativo è peraltro 
dimostrata dalla letteratura in argomento (Bonazzi 2002). 
La cultura organizzativa, l'enfasi sulla "comunità organizzativa", fomentata tanto 
dalle organizzazioni quanto dai propri "guru consulenziali", si presenta - soprattutto 
nelle organizzazioni di mercato- come un'idea semplice quanto sottile e manipolatoria. 
Riuscendo a "far capire" che le sorti di ogni lavoratore sono profondamente legate con 
quelle dell'organizzazione e dei suoi legittimi obiettivi e interessi - ossia cercando di far 
diminuire la forbice tra fini individuali e fmi organizzativi, tra vita lavorativa e destino 
tout court - le organizzazioni e i suoi dirigenti avrebbero a disposizione una fonte di 
controllo a bassissimo prezzo. E non solo di controllo. Attraverso la "leva" della 
retorica più o meno dissimulata del "comune bene organizzativo" e della motivazione, 
si potrebbe studiare il modo di ingegnerizzare la cultura in modo da progettarla, e 
dirigere non solo la mano, ma anche la mente del soggetto verso i propri fini desiderati 
(Kunda 2000). 
Naturalmente, il delicato equilibrio tra la cultura "dichiarata" da una organizzazione 
(''siamo una famiglia, impegnati e ci prenderemo cura di te") e le azioni effettivamente 
poste in essere dai vari membri dell'organizzazione regge sino a quando 
l'organizzazione stessa va in "crisi", oppure quando diventano evidenti i fini 
manipolatori e retorici di questi "discorsi" organizzativi. 
Cosa c'entra tutto questo con le organizzazioni di Terzo settore? Per nostra 
esperienza, e supportati anche da alcune analisi organizzative (Ambrosini 1999; 
Marocchi 1997; Bassi 1995), il campo di azione di queste organizzazioni è 
costitutivamente attraversato da valori dichiarati (partecipazione, solidarietà, dono, 
gratuità, comunità organizzativa ecc.) che favoriscono il coordinamento organizzativo e 
l'agire del controllo normativo. La centralità di queste dimensioni organizzative 
espressive è tale anche per una questione di natura, per così dire, prescrittiva. 
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Organizzazioni di volontariato e cooperative sociali sono sempre più istituzionalmente 
coinvolte nelle progettazione e nella implementazione delle politiche e dei servizi 
sociali. Nel generale trapasso dal we/fare state alla we/fare socity e al welfare mix (De 
Leonardis 200 l), lo "Stato" - per inefficienze e inefficacie di vario tipo - tende a 
"estemalizzare" alcuni servizi sociali che prima produceva in proprio e a delegarne la 
fornitura alle organizzazioni di Terzo settore. Promuove, inoltre, anche la genesi di 
servizi sociali innovativi. Da un punto di vista teorico le ragioni per delegare al Terzo 
settore la produzione dei servizi sociali si fonda, almeno, su due considerazioni. In 
primo luogo, l'abbassamento dei costi amministrativi: fra le altre cose questo 
abbassamento si fonda sulla possibilità proprio di esercitare controlli normativi e 
incentivi di natura simbolica sui membri che lavorano (volontariamente e semi-
professionalmente) in queste organizzazioni. In secondo luogo, i servizi progettati da 
queste organizzazioni dovrebbero assumere le caratteristiche di ciò che Fazzi (200 l) 
chiama declinazione re/azionale del benessere (personalizzazione tendenziale degli 
interventi) e la De Leonardis (1996) chiama culture degli spazi pubblici. In entrambi i 
casi sono messi in discussione le dimensioni organizzative del Terzo settore le quali 
vanno considerate organizzazioni diverse rispetto a quelle dello Stato e del Mercato. Ma 
diverse rispetto a quali criteri? Su quali basi di legittimità queste organizzazioni 
possono e devono contribuire alla riforma del welfare state? 
Lo scopo di questa tesi è di rispondere parzialmente a queste domande attraverso gli 
strumenti concettuali della sociologia dell'organizzazione. 
Nella prima parte esponiamo le teorie con cui si è cercato di spiegare l'emergere del 
Terzo settore nelle società contemporanee e i criteri di legittimità sociale che 
dovrebbero guidare l'estemalizzazione dei servizi sociali dallo "Stato" alle 
organizzazioni non-profit. 
Il primo capitolo mette a confronto diversi approcci interpretativi - economici, 
politologici e sociologici - per spiegare l'emergere e il riemergere del Terzo settore 
nelle società contemporanee. Il secondo capitolo cerca di tematizzare il legame tra la 
legittimità sociale e le dimensioni organizzative implicate nel Terzo settore e nella 
riforma del welfare state verso la welfare society. Emergerà in quella sede come la 
lettura di organizzazione quale strumento per raggiungere obiettivi fondato su di una 
legittimità razionai-legale risulti inadeguata per poter interpretare il Terzo settore in 
modo distintivo rispetto allo "Stato" e al "Mercato". Affinché il Terzo settore possa 
contribuire in modo sostanziale alla riforma del welfare vanno tematizzate in modo 
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diverso le dimensioni organizzative e i criteri di legittimazione di queste organizzazioni 
ritenute peculiari e diverse. 
La seconda parte della tesi, dunque, è dedicata ad esplorare in profondità quegli 
elementi del pensiero organizzativo - di matrice prevalentemente sociologica - che 
possono essere ritenuti "adeguati" per poter analizzare i criteri di legittimazione 
organizzativa implicati nel Terzo settore. 
Nel capitolo terzo, cerchiamo di esporre nel dettaglio il cosiddetto paradigma dei 
fini, ossia la visione meramente strumentale e funzionale di organizzazione, nonché 
tutte le critiche che gli sono state mosse da parte dei sociologi. Queste risalgono almeno 
agli anni 70 per ciò che riguarda il mondo della scienza sociale. Nei mondi vitali, 
tuttavia, e nel senso comune, il termine di organizzazione assume una connotazione 
prescrittiva legata proprio all'idea di ordine e di strumento per raggiungere obiettivi 
fissati in modo esogeno. L'idea di paradigma rinvia, in generale, ad una forma mentis, 
ad una modalità del ragionare. Esistono idee paradigmatiche alternative al paradigma 
dei fini? Nella nostra esplorazione abbiamo individuato altre tre forme di pensiero 
paradigmatico, che esponiamo ancora nel terzo capitolo. Ma, nel tentativo di criticare ed 
esplorare l'idea di organizzazione quale strumento, siamo giunti sino a dover mettere in 
dubbio l'idea stessa di paradigma organizzativo come modo di ragionare. Emergono 
qui i limiti del pensiero moderno forte, nel momento in cui la teoria organizzativa 
sembra meno guidata da un paradigma e più da un insieme di riferimenti, frammenti 
teorici, metafore e discorsi che assumono piuttosto lo status di pensiero debole. Ci 
siamo imbattuti, in definitiva, in alcune correnti del pensiero postmoderno applicato allo 
studio delle organizzazioni, cosa di cui non potevamo non tenere conto. 
Se nel capitolo terzo il meta-obiettivo del nostro ragionamento era quello di 
decostruire l'idea di organizzazione quale strumento, nel capitolo quarto abbiamo 
cercato di essere propositivi. Dedicando quel capitolo a esporre alcune delle idee di base 
per poter studiare l'autenticità e i processi di legittimazione nel Terzo settore, abbiamo 
focalizzato la nostra attenzione su tre elementi di base. Non parliamo più di 
organizzazione, ma di contesto re/azionale organizzativo, per esprimere l'idea che 
obiettivi, strategie di azione e espressioni culturali si formano al! 'interno di complesse 
interazioni sociali. Abbiamo poi distinto le due dimensioni organizzative di base con cui 
poter accedere all'idea di autenticità come criterio di legittimazione organizzativa 
distintiva per il Terzo settore: dimensioni "politiche" e dimensioni "simboliche". Le 
prime mettono a tema l'idea di azione organizzativa e sociale, le strategie degli attori e 
la logica con sui si costruisce una certa regolazione strutturale del sistema concreto 
d'azione, un ordine locale e contingente (Friedberg 1994). Esponiamo diverse idee e 
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definizioni di potere, cercando di far nostri alcuni suggerimenti derivanti dal pensiero 
postmoderno. Le dimensioni "simboliche" riguardano, invece, le costruzioni e le 
razionalizzazioni delle azioni organizzative. Esponiamo i concetti di cultura 
organizzativa, di sub-culture e ci soffermiamo in particolare sul pensiero di Karl Weick 
e sui suoi concetti di ambiente attivato e di processi di creazione di senso 
(sensemaking). 
L'idea di autenticità è strettamente connessa con quella di legittimazione 
organizzativa intesa come il processo con cui un dato contesto organizzativo crea un 
certo ordine strutturale e il modo in cui costruisce il consenso "culturale" e normativo a 
quel genere di regolazione sociale. 
Nella terza e ultima parte della tesi esploriamo in profondità l'idea di autenticità 
organizzativa e cerchiamo di mettere insieme i suggerimenti esposti nel corso di tutto il 
lavoro. 
Innanzitutto, definiamo meglio l'idea di autenticità nelle organizzazioni e cerchiamo 
di spiegare perché secondo noi è questo il criterio di legittimazione distintiva per il 
settore nonprofit, piuttosto che il loro essere formalmente non a scopo di lucro o 
dichiarare di agire per "astratte" finalità sociali. In secondo luogo, esponiamo quelle 
che sono, secondo noi, le possibili "fonti esterne" ed "interne" della legittimazione 
organizzativa che possono influire sulla costruzione sociale dell'autenticità percepita dai 
membri. In terzo luogo, esponiamo come - seppur il concetto di autenticità costituisca 
una costruzione sociale della realtà -l'idea di autenticità/in-autenticità possa avere delle 
implicazioni sui comportamenti dei membri che partecipano alla produzione e gestione 
dei servizi sociali. In particolare sosteniamo che l'efficacia nei modelli di 
coordinamento e di controllo normativo, nonché gli incentivi simbolici offerti ai 
membri affinché contribuiscano con "alta intensità relazionale" alla produzione di 
servizi sociali, sia strettamente legato alla percezione e alla valutazione dei membri 
stessi di quanto il contesto organizzativo di riferimento possa essere considerato 
"autentico". V aiutiamo, infine, alcune ipotesi sulle conseguenze dell'in-autenticità 
percepita. 
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PARTE PRIMA 
L'EMERGERE DEL TERZO SETTORE E LA SUA 
LEGITTIMAZIONE NELLA SOCIETÀ 
CONTEMPORANEA 
Cap. l -Approcci interpretativi al Terzo settore 
Cap.1 
Approcci interpretativi al Terzo settore 
''Non è dalla benevolenza del macellaio, del birraio o del fornaio che ci 
aspettiamo il nostro pranzo, ma dal fatto che essi hanno cura del proprio 
interesse. Noi non ci rivolgiamo alla loro umanità., ma al loro egoismo e con 
loro non parliamo mai delle nostre necessità., ma dei loro vantaggi." (Ricerca 
sulla ricchezza delle nazioni- Adam Smith) 
"Per quanto l'uomo possa essere assunto come egoista, vi sono palesemente 
dei principi nella sua natura, che lo rendono interessato alla sorte degli altri, e 
gli rendono la loro felicità necessaria anche se egli non ne ricava null'altro che 
il piacere di assistervi." (La teoria dei sentimenti morali- Adam Smith) 
"E' dunque facile comprendere perché la parola "comunità" emani una 
sensazione cosi piacevole. A chi non piacerebbe vivere tra gente gioviale e di 
animo buono di cui potersi pienamente fidare? Per noi, in particolare, che 
viviamo in un'epoca priva di valori, un'epoca fatta di competitività sfrenata-
dove tutti sembrano intenti a curare solo i propri affari e pochissimi sono quelli 
disposti ad aiutarci, dove la risposta alle nostre invocazioni di aiuto è un invito 
ad arrangiarci, dove solo le banche, desiderose unicamente di ipotecare le 
nostre proprietà., sorridono e sono pronte a dire "sì" e anche questo solo nelle 
pubblicità e non nelle filiali - la parola "comunità" ha un suono dolcissimo; 
evoca tutto ciò di cui sentiamo il bisogno e che ci manca per sentirei fiduciosi, 
tranquilli e sicuri di noi" (Voglia di comunità- Zygmunt Bauman) 
Dire cosa non è il Terzo settore è cosa di gran lunga più facile che affermare con 
certezza cosa sia. Per poterlo descrivere dobbiamo riferirei agli altri due settori, cioè lo 
Stato e il Mercato. Questo settore può quindi essere definito "per differenza" rispetto 
alle organizzazioni statali e alle imprese "for profit": il Terzo settore è, allora, l'insieme 
delle organizzazioni di solidarietà sociale che non dipendono dallo Stato e non agiscono 
per fini lucrativi di Mercato. 
Approfondiremo tra poco questi aspetti, qui basta accennare al fatto che questi 
soggetti collettivi sono impegnati, in senso ampio, in attività di solidarietà sociale, ossia 
in attività che hanno a che fare con il benessere collettivo, sia esso inteso come 
diminuzione e prevenzione del disagio sociale (gruppi di auto-aiuto, organizzazioni 
impegnate nell'assistenza e nel "recupero sociale" degli anziani, dei tossicodipendenti, 
dei portatori di handicap ecc.) sia inteso come promozione dell'agio, della qualità della 
vita e di particolari valori e bisogni (organizzazioni ambientaliste, culturali, giovanili, di 
cooperazione internazionale allo sviluppo ecc.). 
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Questo capitolo non intende di certo dire né la prima né l'ultima parola né esporre 
esaurientemente il dibatto terminologico in corso1 relativo alla definizione più 
appropriata per il Terzo settore. Le definizioni possono essere più o meno restrittive, 
comprendere o escludere alcuni tipi di organizzazioni e di gruppi, concentrarsi su certi 
aspetti piuttosto che su altri, ma possiamo concordare con i criteri adottati dalla John 
Hopkins University2 nella sua ricerca comparata internazionale. Secondo questa 
impostazione, che ha una valenza empirica ed operativa, i soggetti che appartengono al 
Terzo settore sono organizzazioni non profit, che possono utilizzare lavoratori 
retribuiti, ma in cui non può mancare una certa quantità di lavoro volontario e le cui 
attività sono di utilità e di valenza sociale. In aggiunta a questo, l'organizzazione 
statutaria prevede la democraticità delle procedure e degli organi di rappresentanza 
(assemblea dei soci, consiglio amministrativo, principio di "una testa, un voto"). E' 
opportuno soffermarci brevemente su tutti gli elementi di questa definizione per 
chiarirla, evitando incomprensioni e confusione. 
Organizzazioni non profit significa che, da un punto di vista più giuridico che 
sostanziale, nel Terzo settore troviamo soggetti collettivi e organizzazioni sottoposte al 
vincolo statutario di non distribuzione degli utili tra i soci (associazioni, comitati, 
fondazioni, cooperative). Questo non vuoi dire che tali organizzazioni non possano 
realizzare degli utili o che non possano remunerare dei professionisti, quanto piuttosto 
che : "[. . .} il profitto non è lo scopo che giustifica la creazione e la sopravvivenza 
dell'organizzazione. Qualora esso esista, non è in ogni caso distribuibile fra gli 
associati sotto forma di utile." (Colozzi 1996, pag. 111). L'utile di gestione rimane 
entro l'organizzazione come forma di autofmanzamento, una volta coperte le spese e 
remunerate le prestazioni professionali. Non basta, tuttavia, l'assenza dello scopo di 
lucro per qualificare il TS, se infatti tali organizzazioni non agiscono per il profitto, 
quali sono le loro finalità organizzative in positivo? 
La non ridistribuzione degli utili ha una valenza relativa, ben più importante è la 
presenza di finalità sociali. Cosa dobbiamo intendere però con tale espressione? In 
generale, le finalità sociali sono accostabili alla solidarietà sociale nel senso che 
abbiamo visto sopra, cioè nell'integrazione e avvicinamento sociale sia dei membri che 
di soggetti esterni ali' organizzazione e nei confronti dei quali vengono offerti dei servizi 
di interesse pubblico. Quanto detto corrisponde a una fondamentale distinzione 
individuata da Gui (1996, pagg. 27-28) tra organizzazioni mutua/ benefit e pubblic 
1 Per questi argomenti cfr. Colozzi, Bassi (1995) cap. l. 
2 Il titolo della ricerca è "The John Hopkins comparative non profit sector project", cit. in Donati e altri 
(1996) e in altri testi sul terzo settore. 
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benefit. Le prime sono caratterizzate dal fatto che coloro che ricevono il "sovrappiù" e i 
serviZI offerti dali' organizzazione (beneficiari) sono gli stessi membri 
dell'organizzazione. Si tratta dello scopo mutualistico individuato per distinguere le 
cooperative da altri soggetti giuridici all'interno del codice civile (art. 2511 e art. 45 
cost. ): un gruppo di persone, più o meno svantaggiate, si mette assieme per poter 
ottenere dei vantaggi che da sole non riuscirebbero ad ottenere (cooperative di 
produzione e lavoro, di consumo, gruppi di auto-aiuto ecc.). Le seconde, invece, 
corrispondono a quelle organizzazioni in cui i beneficiari dell'attività sono in qualche 
misura diversi dai membri stessi delle organizzazioni. Si noti che in entrambi i casi le 
attività suddette hanno una qualche valenza "relazionale": nelle mutuai benefit dei 
soggetti si avvicinano socialmente per aiutarsi, esprimendo una forma di solidarietà, 
nelle public benefit vi sono dei servizi di interesse pubblico che sono offerti alla 
collettività, coprono aree di interesse pubblico (cura, assistenza, recupero sociale, 
ambiente, cultura, formazione ecc.) lasciate "sguamite" sia dagli enti statali che dalle 
imprese di mercato. 
Infine, un'ultima caratteristica rilevante è la presenza dei volontari, ossia di persone 
che offrono gratuitamente parte del loro tempo ed energie di vita in favore degli 
obiettivi dell'organizzazione di TS. Bisogna subito chiarire che nelle espressioni più 
mature del TS, in cui v'è una certa componente economica e di produttività (le 
cosiddette imprese sociali), vi sono anche dei lavoratori retribuiti. Questo appare 
logicamente connesso con la crescita quantitativa e qualitativa dei servizi offerti da 
queste organizzazioni, tuttavia la presenza dei volontari, in entità diversa, rappresenta 
un carattere essenziale poiché testimonia la capacità dell'organizzazione di attirare 
risorse umane motivate dalle sue stesse finalità sociali. I volontari rappresentano una 
sorta di prova che le finalità sono di sicuro interesse collettivo e quindi "approvabili" 
socialmente3. 
Abbiamo quindi una serie di organizzazioni che presentano analogie con il settore 
pubblico (a causa delle finalità a valenza pubblica e sociale) e quello privato (in quanto 
sono organizzazioni autonome e che si avvalgono dell'azione di privati cittadini), ma 
che creano un settore originale e originario, con delle caratteristiche proprié. Occorre 
quindi spiegare l'esistenza del Terzo Settore a partire dalle analogie e dalle differenze 
con lo Stato e con il Mercato come accennavamo in precedenza: a tal fine, nei prossimi 
due paragrafi, esporremo brevemente le spiegazioni economiche e politiche 
3 Quanto sin qui detto in merito alle definizione del Terzo settore è riscontrabile in molti contributi. Cfr., 
ad esempio, Donati (1996) o Colozzi, Bassi ( 1995). 
4 È' la posizione di Donati e altri (1996), le cui argomentazioni verranno sviluppate in seguito. 
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sull'esistenza del Terzo Settore. Queste teorie da sole, tuttavia, non ne colgono 
l'originari età e l'originalità, ecco perché nei paragrafi conclusivi esporremo la 
cosiddetta teoria della morfogenesi societaria coerentemente esposta da Donati e altri 
autori, nella quale si parla di Terzo Settore come manifestazione della crescente 
complessità sociale. 
Va aggiunta un'ultima questione. Dalla lettura del fenomeno che daremo- secondo 
una prospettiva "macro", in questo capitolo- per "Terzo" i vari autori non intendono 
solo settore della società, ma anche principio societario, ossia regolazione dei rapporti e 
delle relazioni che intercorrono al suo interno. Nel secondo capitolo, di natura micro -
basato su una lettura organizzativa - riprenderemo molte degli argomenti tratti da 
questo primo capitolo, ritraducendoli secondo la prospettiva generale che si sostiene in 
questa tesi, ossia che il Terzo settore va letto anche attraverso una chiave di lettura posi-
moderna. 
1. Approcci economici 
Prima di entrare nel merito delle teorie economiche del TS, riassumiamo brevemente 
la questione. Si parla molto oggi del TS rispetto al passato per tre motivi principali: 
l) A causa della crescita senza occupazione, un fenomeno ormai strutturale, che 
vede il mercato in crisi nella sua fondamentale funzione di creare ricchezza 
accompagnata dali' aumento dell'occupazione; 
2) A causa della crisi finanziaria dello Stato e del welfare state e la conseguente 
ristrutturazione delle politiche pubbliche e sociali. In entrambi questi casi il TS 
verrebbe visto in un ottica di supplenza, rispetto al Mercato quale possibile 
"bacino" di nuova occupazione, nei confronti dello Stato come nuovo soggetto 
di implementazione delle politiche pubbliche o, peggio, come soggetto cui 
rinviare il welfare state; 
3) A causa della complessità sociale, il TS risponderebbe a un'ulteriore 
differenziazione nello sviluppo crescente delle società contemporanee e avrebbe 
una propria natura irriducibile. 
Contestualmente a queste tre questioni, bisogna subito specificare che il TS è anche 
in controtendenza. Come vedremo tra poco, esso agisce nel campo dei cosiddetti beni 
relazionali, non dominati dalla tecnologia; ha una concezione "allargata" del welfare 
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state che non punti solo sull'assistenzialismo, ma sulla qualità della vita, e non come 
semplice supplente dello Stato; inoltre, a dispetto di ogni "globalizzazione" e 
intemazionalizzazione, il TS opera in ambito strettamente locale, è fortemente radicato 
nel territorio e riscopre gli elementi più comunitari della vita sociale. 
Tocchiamo ora il primo punto, ossia il rapporto del TS rispetto alla sfera economica 
della vita associata e alla sua istituzione principale, il Mercato. Useremo a tal proposito 
due saggi contenuti nel volume curato da Gui (1997). Il primo è dello stesso Gui, dal 
titolo "fl ruolo del TS: aspetti economici ed etici'' (pagg. 25-47), e si occupa 
principalmente di chiarire quali siano gli effetti economici della presenza di elementi di 
gratuità e altruismo, categorie dimenticate dall'economia neoclassica; a ''margine" di 
questi argomenti Gui introduce anche alcune considerazioni sui rapporti tra etica ed 
economia occupandosi della teoria dei beni pubblici. Il secondo saggio è di Jacques 
Defourny, e offre una sintesi degli "Apporti e limiti di tre approcci allo studio delle 
"associations" (1997, pagg. 139-168), occupandosi delle diverse teorie economiche che 
tentano di spiegare perché esistono soggetti come quelli del TS, non "previsti" dalle 
teorie economiche ortodosse. 
1.1 Effetti economici delle "gratuità". 
Secondo Gui, la caratteristica che distingue le organizzazioni del TS rispetto alle 
imprese a scopo di lucro e rispetto alle agenzie pubbliche è la presenza istituzionalizzata 
di qualche elemento di gratuità (donazioni, lavoro volontario e transazioni "benevole"), 
l'esclusione del lucro, una finalità di servizio, prestazioni volontarie ecc. Si insinua, 
allora, una domanda fondamentale per un economista: "Ma allora si ripropone la 
vecchia questione: nel mondo dell'economia e più in particolare in un 'organizzazione 
produttiva, la solidarietà, la generosità, le buone finalità, sono utili o dannose?" (Gui 
1997 pag. 29). Classica risposta a un tale quesito, da buon economista ortodosso e 
!iberista, ci viene da Ricossa che scrive: "La grande società non ha sconfitto la miseria 
coi san Martino che donavano la metà dei loro mantelli ai poveri di passaggio, ma 
fabbricando milioni di mantelli interi a costi accessibili a tutti"5. Ricossa sottolinea 
l'etica strumentale dell'efficienza produttiva, morale in sé senza imporre all'individuo 
alcun sentimento di altruismo: è il classico principio dell'egoismo sociale enunciato da 
5 Ricossa S., I pericoli della solidarietà. Epistole sul dosaggio di una virtù, Rizzoli, Milano, 1993, pag. 
57. 
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Adam Smith6 alla fine del settecento. In questa visione, l'uomo moderno che esce dai 
secoli bui del comunitarismo medievale, diventa individuo che si affranca da qualsiasi 
legame con la comunità e da qualsiasi particolarismo, per entrare a pieno titolo in un 
contratto socioeconomico che per lui prevede unicamente di perseguire il proprio 
interesse egoistico, cercando di ottenere il massimo utile con il minimo sforzo. Come si 
ordina e si regola una società composta da individui che, come atomi sociali, non 
coordinano tra loro le proprie azioni in modo intenzionale e cooperativo? Ci pensa la 
mano invisibile del mercato attraverso il meccanismo dei prezzi, e l'etica e la morale, da 
forme di senso e ordine sociale, si trasformano in semplici surrogati dell'istituzione 
economica 7• 
Gui cerca di rispondere, parzialmente, a tale "secolare" questione distinguendo due 
effetti economici della presenza di elementi di gratuità, effetti redistributivi ed effetti di 
efficienza. 
L'effetto più ovvio di una donazione, ad esempio, è "una ridistribuzione di 
ricchezza, tipicamente a favore di chi ha di meno" (Gui 1996, pag. 30), tuttavia egli 
nota che vi sono anche effetti di efficienza dovuti al fatto che chi riceve una donazione o 
altri tipi di risorse (lavoro volontario, transazioni benevole), a patto che sia una 
organizzazione affidabile e produttiva, può produrre dei servizi che normalmente non 
verrebbero forniti poiché presentano costi elevati che imporrebbero dei prezzi alti, 
rivolgendosi a persone che non sarebbero in grado di pagarli, ma che manifestano un 
reale bisogno di tali servizi. La donazione o le prestazioni di lavoro volontarie 
permettono di controllare i costi e di abbassare o di annullare il prezzo. 
I problemi di questa posizione sono di due tipi, da un punto di vista economico. In 
primo luogo, c'è il problema della "preferenze nascoste", cioè del fatto che alcuni 
potenziali utenti, pur avendo un reale bisogno (o domanda o preferenze) sono costretti a 
perdere delle utilità, poiché non c'è alcuna organizzazione che offra tali servizi. In 
secondo luogo, v'è il problema della efficienza delle organizzazioni cui affidare le 
6 Si veda la citazione in apertura di paragrafo e la controcitazione tratta dalla "Teoria dei sentimenti 
mora/t'. Queste due sono solo apparentemente in contraddizione, ma come nota Amartya Sen in 
"Economia, benessere ed equità" il fatto che di Smith si citi solo e sempre il passo sull'egoismo sociale, 
tralasciando sistematicamente quello sui sentimenti morali, denota il fatto che la scienza economica, 
appellandosi al suo padre fondatore, ha sempre (erroneamente) separato la morale e l'etica dall'attività 
economica. In tal modo (questa è una nostra considerazione) il pensiero economico e politico ha tracciato, 
dalla fme del settecento sino ad oggi, non solo il destino della scienza economica positiva, ma anche di 
tutti coloro che venivano a contatto con lei e le sue prescrizioni normative, con la sua etica dell'egoismo 
sociale. La separazione intellettuale tra queste due opere di Smith (Ricerca sopra la ricchezza delle 
nazioni e la teoria dei sentimenti morali) e tra etica ed economia ha segnato il prevalere dell'economia 
"ingegneristica" sulla morale economica. 
7 Più in là avremo modo di trattare e sviluppare ulteriormente questi temi connessi con l'antropologia 
dell'homo oeconomicus. 
18 
Cap. l -Approcci interpretativi al Terzo settore 
donazioni o altre "gratuità". Mentre il primo problema è virtualmente insormontabile, 
poiché dipende in ultima analisi dalle capacità di "imprenditorialità" autonome di un 
gruppo di persone che sperimentano l'offerta di servizi nuovi in modo spontaneo, 
facendo in tal modo anche emergere la domanda relativa, al secondo problema risponde 
lo stesso Gui, parlando degli "effetti di garanzia" del lavoro volontario: ''[. . .} una 
funzione di garanzia sulle finalità perseguite dali 'organizzazione che si aggiunge a 
quella del vincolo di non distribuzione. Proprio per la sua motivazione, infatti, il 
volontario è particolarmente interessato a che gli obiettivi effettivamente perseguiti 
dall'organizzazione siano strettamente aderenti a quelli dichiarati" (pag. 34). 
Gui sottolinea un ulteriore aspetto che è particolarmente rilevante per la nostra tesi e 
che si collega quindi con degli aspetti più organizzativi. Egli nota che il lavoro 
volontario favorisce l'instaurarsi di relazioni sociali di buona qualità, catalizzate dal 
clima di servizio e di disinteresse, ma nello stesso tempo il volontariato può essere 
sinonimo di mancanza di professionalità e di scarsa efficienza. Gui afferma (pagg. 35): 
"Ma in questo caso c 'è di più. L 'utente, infatti, non chiede solo competenza 
professionale. Soprattutto nei servizi cosiddetti "re/azionali", una componente cruciale 
della qualità del servizio è l "'empatia", la partecipazione emotiva alla sofferenza 
de/l 'assistito da parte di chi presta assistenza8. Ora, una genuina condivisione è cosa 
difficile da acquistare in cambio di un corrispettivo in denaro. Al contrario, la gratuità 
del lavoro volontario è in grado di selezionare proprio soggetti spinti da una 
motivazione di solidarietà, che meglio di altri possono rispondere a questa domanda di 
empatia. 
Quindi, secondo l'economista, l'utente potenziale del TS cerca prima di tutto la 
relazionalità e l'empatia, in seconda battuta la professionalità. Tuttavia, in queste 
organizzazioni, col passare del tempo si possono formare delle professionalità, oppure 
accanto ai volontari si possono accostare anche dei lavoratori retribuiti. In merito a 
questi afferma ancora Gui (pag. 36): "Non di rado gli operatori professionali vengono a 
trovarsi nella posizione di semi-volontari, accettando remunerazioni e condizioni di 
lavoro poco appetibili, proprio perché particolarmente sensibili ai bisogni serviti 
dali 'organizzazione, o ampliando il proprio impegno al di là di quanto 
8 Aggiungo di passaggio che l'empatia e la relazionalità, come defmite da Gui, sono fondamentali in 
qualsiasi relazione di servizio, assistenziale o meno: essere in relazione, in "empatia" con il cliente-
utente, rappresenta uno dei modi migliori per perfezionare il servizio stesso, ottenendo la massima 
soddisfazione, sia dal servizio più strumentale che dalla semplice ed espressiva relazione sociale che si 
instaura. Avremo modo di trattare più avanti dei beni relazionali come specifico bene prodotto dal 
TS. 
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contrattualmente richiesto. Se è vero che ciò può favorire ambiguità e fraintendimenti 
[. .. ], spesso però è garanzia di una forte motivazione da parte degli operatori [. .. ] cosa 
particolarmente importante quando il servizio è immateriale e marcatamente 
re/azionale." 
In sintesi, gli effetti redistributivi degli elementi di gratuità sembrano ovvi, ma vi 
sono anche effetti di efficienza dovuti al fatto che si attivano servizi che, senza 
l'esistenza di questi elementi di gratuità (lavoro volontario e donazioni), non 
esisterebbero: si producono più servizi, aumentando il benessere di qualcuno, senza 
danneggiare l'utilità di nessun altro, quindi, secondo Pareto, abbiamo un aumento di 
efficienza economica. 
Abbiamo visto che, accanto ai volontari, in queste organizzazioni vi possono anche 
essere dei lavoratori retribuiti: ciò comporta degli specifici problemi (coesistenza), ma 
anche dei notevoli vantaggi (motivazioni e innovazione) per le configurazioni 
organizzative di queste organizzazioni. 
1.2 Le teorie del "fallimento" del Mercato e dello Stato 
Passiamo ora al saggio di Defourny. Egli nota come vi sia stato, da parte degli 
economisti, un tardivo interesse nei confronti delle non profit organization (NPO) o, 
come lui le chiama, "assocations "9. Questo è dipeso dal fatto che tali realtà, oltre a 
essere nel passato meno rilevanti che oggi, non rientravano in alcun schema teorico 
elaborato dagli economisti, erano una realtà non prevista e non prevedibile, proprio per 
la presenza dei già descritti elementi di gratuità. Nonostante la loro imprevedibilità, tali 
organizzazioni sono andate assumendo via via grande rilevanza e qualche economista 
cominciava, agli inizi degli anni 80, a parlare di "economia sociale". 
Con quali approcci economici si possono studiare le organizzazioni del TS? 
Defourny (1997) passa ne passa in rassegna tre. 
Il primo è quello che tratta le "assocations" come realtà non mercantili indicando 
quei beni e servizi offerti al di fuori del mercato "il cui finanziamento non è assicurato 
da un prezzo di mercato destinato a coprire almeno in parte il costo di produzione, ma 
piuttosto da contributi obbligatori (imposte) o volontari (donazioni, volontariato, 
raccolta fondi ecc.). [ ... }sono disponibili talvolta gratuitamente, talvolta ad un prezzo 
9 In francese l'espressione association ha un significato più ampio rispetto alla corrispondente espressione 
italiana associazione; in particolare include organizzazioni che svolgono un'attività economica rilevante. 
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che non è in rapporto con il costo di produzione. " (pagg. 142). Questi beni e servizi non 
mercantili soddisfano una domanda, evidentemente, che non trova la sua soddisfazione 
nelle istituzioni pubbliche o in quelle mercantili. Nascono, allora, delle organizzazioni 
private senza scopo di lucro che coprono tale offerta. 
Il secondo approccio considera le organizzazioni di TS come componente 
dell'economia sociale, riconoscendo l'esistenza di un terzo grande settore di attività 
economiche distinto dai settori privato e pubblico tradizionali, composto da tre grandi 
componenti: le imprese cooperative, le organizzazioni mutualistiche e le associazioni. 
Questo approccio cerca di entrare nello specifico di queste organizzazioni, individuando 
nell'etica espressa dali' attività di servizio e dalla stessa organizzazione le caratteristiche 
che le differenziano e le accostano al pubblico e al privato. Come ci spiega Defourny 
(pag. 150): "Senza cadere nell "'angelico", si può vedere nel/' etica la principale 
ragione che spiega la capacità di numerose associazioni di mobilitare lavoro 
volontario. Se il volontaria/o è per definizione un lavoro non remunerato in termini 
materiali, si può in ejjètti considerare che esso sia "remunerato" sotto altra forma: in 
termini di realizzazione di sé, ma anche di "senso della vita", che il volontario 
percepisce tanto più egli si sente utile in qualcosa che giudica importante". 
Una volta individuato un insieme di organizzazioni di questo genere, le si può 
studiare come un particolare e distinto sistema economico, quello dell'economia sociale 
appunto, ma con il vincolo di dover elaborare una particolare contabilità etico-sociale 
accanto a quella più strettamente produttiva, oltre al problema di individuarne i confini 
con precisione. Queste difficoltà sono ancora da superare insieme con quelle di 
elaborazione di funzioni economiche e matematiche adatte a studiare un tale sistema. 
Il terzo approccio descritto da Defourny tratta le "associations" come organizzazioni 
senza scopo di lucro, un filone di studi particolarmente sviluppato negli Stati Uniti. 
Seguendo economisti come Hansmann, Weisbrod e Krashinsky, si possono distinguere 
due grandi tipi di teorie delle non profit organizations (NPO): le teorie della domanda, 
che cercano di spiegare la ragion d'essere e il ruolo delle NPO e le teorie dell'offerta 
che si interrogano sui loro comportamenti. Vediamo le in estrema sintesi. 
Le teorie "demand side" cercano di rispondere a simili domande: perché si trovano 
delle NPO nei nostri regimi economici? Quali funzioni economiche assumono? La 
risposta di tali teorie vede le NPO come delle possibili soluzioni ai cosiddetti "mar!cet 
failure " e "state failure ", i "fallimenti" di Stato e Mercato, collegandosi con l'economia 
del benessere e dei beni pubblici. I fallimenti dello Stato sono così descritti: "[. . .] i 
poteri pubblici hanno tendenza a determinare la quantità e la qualità dei beni collettivi 
o quasi-collettivi che essi producono, sulla base delle preferenze dell'elettore medio, e 
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quindi resta insoddisfatta la domanda proveniente da cittadini le cui aspirazioni sono 
superiori a quelle dell'elettore medio. A questo punto compaiono le NPO, per 
soddisfare questa domanda residuale e provvedere alle carenze della produzione 
pubblica". I fallimenti dello Stato sono inoltre "completati" dalla crisi fmanziaria dei 
bilanci pubblici, che costringe gli Stati stessi (almeno in Europa) a ridimensionare un 
welfare state che spesso risulta comunque inefficiente. Ci si può domandare, allora, 
come mai non siano le imprese private a offrire tali servizi. Il punto è che anche il 
mercato incorre nei suoi fallimenti, con riguardo a tali produzioni. Il mercato fallisce 
per alcuni motivi ormai considerati "classici" da chi studia l'economia pubblica: 
presenza di elevate economia di scala, di insostenibili asimmetrie informative e di beni 
pubblici10• I servizi attivati dalle NPO possono essere considerati come dei beni pubblici 
o collettivi, caratterizzati dal fatto che l'asimmetria informativa (cioè il fatto che 
l'utente di tali servizi non sia in grado di valutarne appieno l'utilità) potrebbe 
comportare una loro mancata produzione o una sottoproduzione, con perdita di 
benessere per la collettività. Il mercato non è strutturalmente in grado di produrre tali 
servizi e di soddisfare dei bisogni che, potenzialmente, rischiano di non manifestarsi 
maL 
Le teorie "supply side" vogliono rispondere ai seguenti quesiti: quali obiettivi 
perseguono le NPO e quali sono le motivazioni di imprenditori e dirigenti in questo 
settore? Le teorie della domanda analizzano i motivi di chi acquista, non considerando 
quali siano le motivazioni di chi "produce" nel TS. Defourny cita a tal proposito i lavori 
empirici di James: "[. . .]storicamente la produzione privata senza scopo di lucro di 
servizi sociali, sanitari o educativi, non è stata promossa da imprenditori individuali 
bensì da gruppi animati da motivazioni di ordine religioso o ideologico" (pag. 158). 
Questo ci dice una cosa importante per comprendere le organizzazioni di TS e per 
considerare le loro "dimensioni" organizzative, ossia il gruppo e le relazioni sociali 
tendono a prevalere sull'individuo: in tali realtà la dimensione "ideologica" ed 
espressiva di valori è imprescindibile. 
A ciò si collega immediatamente il settore pubblico che tende a delegare alle NPO la 
produzione di certi beni collettivi, assicurandone parte del finanziamento e questo per 
tre ragioni: la capacità di differenziare i servizi da parte delle NPO, un allegerimento 
nella spesa pubblica o una sua accresciuta efficacia, un costo totale di produzione 
inferiore alla produzione pubblica grazie agli elementi di "gratuità". 
10 I beni pubblici sono quei beni definiti non divisibili, non escludibili e non rivali. Tali caratteristiche 
portano ad una offerta congiunta, alla non rivalità nel consumo e alla possibilità di comportamenti da free 
rider. 
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Le conclusioni che possiamo in sintesi trarre da queste breve panoramica degli 
approcci economici al TS sono le seguenti. Innanzitutto bisogna intendere la 
"creazione" di una NPO come un processo dinamico e spontaneo dove la domanda crea 
essa stessa l'offerta, grazie alle motivazioni dei gruppi e al fatto che Mercato e Stato 
non sono in grado di produrre tali servizi. In secondo luogo, un posto di rilevo è 
occupato dalle motivazioni dei "produttori" (i membri di tali organizzazioni) e dalla 
dimensione espressiva e valoriale di gruppo nello spiegare l'esistenza economica di tali 
organizzazioni. Prima di approfondire questi temi fondamentali è opportuno dar cenno 
degli aspetti storico-politici del TS. 
2. Approcci storico-politici 
In questo paragrafo intendiamo toccare tre punti fondamentali, integrando la visione 
puramente economica con spunti storici e politici. In primo luogo, attraverso il saggio di 
Riccamboni dal titolo "Regolazione sociale: il TS oltre lo Stato e il Mercato" (1997 
pagg. 65-79) offriremo una interpretazione dell'evoluzione storica della regolazione 
sociale integrandolo con il contributo di altri autori; in secondo luogo, con il saggio di 
Laville (1997 pag. 83-113) "L 'association: una libertà propria alla democrazia" 
vedremo come le realtà del TS costituiscano una riscoperta contemporanea della 
"comunità" e delle "cellule" fondamentali per una democrazia partecipativa; infine, 
toccheremo brevemente il tema, affrontato da numerosi autori, del "nuovo contratto 
sociale". 
2.1 Autorità, scambio e reciprocità 
Cosa intendiamo per regolazione sociale e come essa opera nelle nostre società? 
Chiedersi cosa siano i meccanismi di regolazione di una società, significa altresì 
domandarsi cosa "tiene insieme" una società affmché non si disintegri. Come scrive 
Riccamboni (pagg. 65-68), riprendendo la tipologia di Karl Polanyi, vi sono tre forme di 
regolazione che sono anche tre principi di organizzazione della vita associata: l'autorità, 
lo scambio e la solidarietà. Ciascuno di questi si è tradotto in tre specifiche istituzioni 
sociali con specifiche "funzioni", ossia lo Stato (autorità e funzione di redistribuzione), 
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il Mercato (scambio economico e crescita di utilità e benessere) e le "comunità" 
(solidarietà e reciproci~ cioè scambio simmetrico vincolante, ma non codificato e che 
prescrive, nelle relazioni sociali, un generico obbligo di restituzione e di scambio di 
qualsiasi genere - simbolico, economico, informativo, religioso ecc. - )11 • Intuiamo 
immediatamente che tali istituzioni sono collegabili con la distinzione tra primo, 
secondo e TS: le forme di comunità (la famiglia, il gruppo di amici, i movimenti politici 
ecc.), infatti, sono tra loro diverse, ma accomunate dal fatto che la loro regolazione o il 
loro ordine è relativo alla solidarietà e alla reciproci~ cosa che riconosciamo 
fondamentale nel "moderno" TS. Facciamone, allora, una ricostruzione storica. 
Il primo settore è rappresentato dallo "Stato" e dalle organizzazioni pubbliche (enti 
pubblici, regioni, provincie, comuni ecc. e in certo senso anche i partiti politici) che, 
attraverso l'esercizio della pubblica autorità legittimata dal consenso democratico, 
regola la società attraverso le leggi, almeno in quelle materie che sono ritenute di 
pubblico interesse. 
Il secondo settore è rappresentato dal "Mercato" e dalle sue organizzazioni 
(tipicamente le imprese) che perseguono il privato interesse economico e, attraverso il 
libero scambio, contribuiscono a regolare i rapporti economici. 
La contrapposizione tra queste due sfere del vivere civile ha profonde radici nella 
storia dell'occidente moderno. Lo Stato rappresenta la dimensione politica e pubblica 
della vita associata, accomuna coloro che sono interessati a come la collettività si 
sviluppa o si dovrebbe sviluppare; in questo senso l'attività politica è attività di 
assegnazione imperativa di valori all'interno di un dato sistema politico12, e la 
regolazione della "società civile" avviene attraverso un sistema di leggi più o meno 
pervasivo. La storia dello sviluppo quantitativo e qualitativo dello Stato passa attraverso 
alcune fasi che possono essere rappresentate sia dall'evoluzione storica del bilancio e 
della spesa pubblica sia dalla storia del progressivo ampliamento dei "diritti di 
cittadinanza". Da un punto di vista storico le funzioni di governo sono passate dalla 
concezione dello "stato minimo", a quella dello "stato produttore" sino alla più recente, 
e ormai in crisi, concezione dello "stato sociale" o welfare state. Questo progressivo 
allargamento delle funzioni di governo sono la "spia" dell'intervento (alcuni direbbero 
invasione) della politica sulla società e sull'economia, sia come produzione che come 
distribuzione e ridistribuzione di risorse13• 
11 Cfr. la voce "Reciprocità, norma o principio di" nel Dizionario di sociologia di Gallino (1993) 
pagg.533-535, cfr. anche la voce "Comunità" alle pagg. 144-147. 
12 La definizione di politica come "assegnazione imperativa di valori per una società" è dovuta a David 
Easton citato in Manuale di scienza della politica a cura di G. Pasquino (1986), cap. l, pag. 16. 
13 Sull'evoluzione storica delle funzioni di governo cfr. Pasquino (1986),cap. 8 pagg. 336-339. 
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La libera imprenditorialità, guidata dali 'interesse economico privato, ha costituito per 
la storia moderna un fattore di sviluppo insostituibile e il mercato come istituzione, e 
come ideologia, ha sempre conteso alla sfera pubblica ampi ambiti di autonomia, 
sostenendo la politica e il pensiero del laissez faire, nella tradizione del pensiero 
politico che ha le sue radici nel liberismo economico e nel liberalismo politico 
dell'ottocento. 
La società e la sua regolazione sono oscillate, quindi, durante la storia dell'occidente 
moderno, attraverso l'equilibrio tra due sfere spesso contrapposte: da un lato, la sfera 
pubblica e politica, dali' altro la sfera privata ed economica, ognuna con le proprie 
organizzazioni e con i propri gruppi di interesse, ognuna con una propria idea di 
regolazione e sviluppo delle società. 
Bisogna a questo punto introdurre una domanda, seppur retorica. La società civile, il 
corpo sociale che viene governato dallo Stato (le comunità), composto da singoli 
cittadini, da gruppi di vario genere (sportivi, culturali, religiosi, solidaristici ecc.) è 
perfettamente sovrapponibile al settore privato del Mercato così come l'abbiamo 
definito? Ovviamente, no. Tra Stato e Mercato, tra la sfera pubblica della partecipazione 
politica e la sfera privata del lavoro e della produzione, si è sempre ritagliato un posto 
ciò che oggi molti autori chiamano Terzo settore (o privato sociale o terza dimensione) 
e che nel passato trovava la sua natura nella dimensione comunitaria della vita sociale. 
Si tratta di un corpo di organizzazioni intermedie presenti nella società, testimoni di una 
rinnovata partecipazione pubblica, ma private, diverse sia dalle organizzazioni dello 
Stato sia dalle organizzazioni di mercato: sono, in un'ampia accezione, le 
organizzazioni di volontariato e le "imprese" impegnate nel "sociale". 
Alexis de Tocqueville, statista e filosofo francese, notò nel 1831 come negli Stati 
Uniti si fosse sviluppata una fitta rete di libere e volontarie organizzazioni in ogni tipo 
di attività umana. Egli sottolineò queste osservazioni nel suo libro "La democrazia in 
America" e considerò talmente importante questo corpo intermedio tra Stato e Mercato 
che: "Nulla, a mio avviso, merita attenzione maggiore delle associazioni morali ed 
intellettuali in America. [. . .] Nei paesi democratici, il sapere come aggregarsi è la 
madre di tutte le altre conoscenze e dal suo progresso dipende quello di tutte le 
altre ". 14 
Secondo queste argomentazioni, il Terzo settore sarebbe, al 2003, lo sviluppo 
socioeconomico di ciò che Tocqueville guardava nel 1831 in America per la prima 
volta: un insieme di organizzazioni più o meno formalizzate, senza scopo di lucro (non 
profit), che svolgono le loro attività con una forte presenza nella sfera sociale e 
14 Citazione di Tocqueville contenuta in Rifkin (1995), pag. 387. 
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solidaristica della vita moderna. Il suo principio di regolazione interno, attraverso il 
quale contribuisce alla regolazione generale della società, non è dato dallo scambio 
economico del mercato né dali' autorità e dalla ridistribuzione come lo Stato, ma da ciò 
che Karl Polanyi ha definito come reciprocità nella sua tipologia delle forme di 
integrazione delle istituzioni economiche e della società15• Scambio economico e 
ridistribuzione sono due forme ampiamente studiate e conosciute delle nostre moderne 
economie, un po' meno per la reciprocità che costituisce un principio di integrazione 
simmetrico, che ha origine in contesti istituzionali relativi alla comunità16 e ai suoi 
sistemi di senso e di appartenenza (parentela, amicizia, gruppi informali, tradizioni 
locali ecc.), piuttosto che alla società moderna. La conclusione che se ne trae è che 
anche in una società ormai definita postindustriale e postmoderna, torna ad essere 
rilevante il tema dei rapporti comunitari, la reciprocità e la solidarietà, ma "riveduti e 
corretti" alle soglie del terzo millennio, cui diamo il "nome" di Terzo settore. 
Il TS, quindi, contribuisce a dar ordine e senso al vivere civile attraverso un principio 
detto solidarietà, entro contesti istituzionali e organizzativi che rinnovano il bisogno di 
comunità e che sono fonte potenziale di fiducia e motivazione. Inoltre, le associazioni e 
le altre organizzazioni di TS rappresentano, attraverso il loro agire organizzato, la 
possibilità di manifestare forme di partecipazione civica di estrema importanza per la 
"salvezza" della democrazia Nota, infatti, Riccamboni che il passaggio storico dal 
fordismo al post-fordismo è all'origine della crisi del concetto di lavoro17 (pag. 78-79): 
"In breve, significa che per le generazioni future[. .. ] il lavoro sarà una risorsa rara e 
preziosa. Se il lavoro sopravviverà sarà un lavoro precario e frammentario. Allora, il 
problema è: senza il lavoro che ha strutturato il senso del/ 'esistenza umana negli ultimi 
due secoli, che fine farà la socialità? E poiché sulla socialità abbiamo costruito anche 
la democrazia che conosciamo, che fine farà la democrazia[. .. ]?". 
Due problemi fondamentali nelle società postindustriali: la fme della socialità e la 
crisi del concetto di democrazia e di lavoro, che contribuiscono a rendere caotico e 
problematico il vivere civile. 
15 Faccio riferimento alle teorie di Karl Polanyi, contenute in Martinelli (1990). 
16 Uso il termine comunità nel senso di Tonnies e della sua celebre dicotomia "Comunità e società", 
consultabili in un qualsiasi manuale di sociologia o attraverso una diretta lettura. 
17 In questo viene ripreso il ragionamento su "La fine del lavoro" di Jeremy Rifkin e sulla civiltà oltre il 
lavoro di Revelli ( 1997), in entrambi i casi si collega il ricorso a tecnologie che risparmiano lavoro (labor-
saving) con le ristrutturazioni delle organizzazioni industriali, il risultato è una disoccupazione che, lungi 
dall'essere frizionale e contingente, è strutturale e tecnologica, al limite, epocale. Grazie ai secolari 
aumenti della produttività, l'uomo avrebbe a disposizione più tempo libero, da un lato e, dall'altro, la 
disoccupazione eccessivamente elevata e un capitale umano di difficile ''riconversione" portano in crisi il 
concetto stesso di lavoro, inteso come sfera privilegiata in cui l'umanità realizza se stessa e ritrova un 
senso fondante di sacralità e trascendenza, anche in una società disincantata e priva di grandi ideali come 
la nostra. 
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2. 2 La permanenza del principio comunitario 
Anche a questi problemi sembra riferirsi Laville (1997, pagg. 83-113) che considera 
le organizzazioni del TS come delle realtà sociocomunitarie e come il manifestarsi di 
libertà proprie della democrazia. Egli sostiene che le associazioni (in genere il TS) sono 
un fenomeno primario nelle società contemporanee, ma vi sono delle difficoltà che non 
ci permettono di capirne la natura e l'originalità. Laville, prendendo le distanze da 
spiegazioni utilitariste, normative e comunitarie (pagg.87 -97), sostiene che le 
"associations" sono delle realtà sociocomunitarie che appartengono 
contemporaneamente al principio societario e a quello comunitario e in questo sta la 
loro ambivalenza e la loro novità. Si tende, infatti, a contrapporre la comunità e il 
principio comunitario - che ha natura di ordine affettivo e sentimentale, solidarietà 
profonda come modello integrativo naturale, dominio dell'omogeneo, tendenza a vivere 
la vita dell'altro in com-passione e con-sentimento- alla società o principio societario-
di ordine razionale ed astratto, separazione degli individui, rapporti regolati dal calcolo 
e dall'utilità, dominio dell'eterogeneo, solidarietà "meccanica", ricerca egoistica della 
felicità - che nella modernità ha sostituito il precedente assetto sociale. Questo 
fondamentale passaggio dai "secoli bui" alla modernità ha comportato indubitabili 
vantaggi, ma essa è collegata ad una "rottura" fondamentale così descritta da Laville 
(pag. 85): "una perdita di significato dei sistemi simbolici attinenti al/ 'idea che gli 
uomini si fanno della loro esistenza. La modernità, cioè, induce un disincanto verso il 
mondo, che si traduce nella perdita di significato nel quale gli uomini sono immersi: ciò 
che avviene nel mondo non obbedisce più ad una determinazione trascendente e la 
razionalità morale pratica diviene posi-convenzionale, cioè essa non ammette più delle 
norme obbligatorie. L 'emancipazione dai costumi e dalla tradizione corrisponde ad una 
assenza di senso." 
Il carattere innovativo delle realtà del TS consisterebbe nel fatto che i loro rapporti 
sociali interni siano qualificati dalla sintesi del principio comunitario con quello 
societario, in una nuova forma del vivere civile fondamentale per la democrazia stessa e 
per ritornare a "incantare" il mondo donandogli senso. Individualismo e senso della 
comunità si fondano in tali realtà, scrive ancora Laville (pag. 99): "L 'aporia associativa 
sta nel fatto che questa struttura possa sorgere rispetto a un registro societario senza 
limitarsi ad esso, e possa avere a che fare con il registro comunitario senza per questo 
rinchiudersi in una naturalizzazione comunitaria.". 
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Se consideriamo le due evoluzioni storiche che abbiamo descritto (evoluzione delle 
forme di regolazione sociale e passaggio dal medioevo alla modernità, dalla "comunità" 
alla "società"), emerge l'originalità delle realtà di TS e la necessità di "sottoscrivere" 
una sorta di nuovo "contratto sociale". Sarebbe, d'altronde, ingenuo pensare che le 
molteplici realtà del TS (associazioni, cooperative, fondazioni, ecc.) possano da sole 
"lenire" gli effetti perversi della modernità che sopra abbiamo descritto: il neonato 
settore non è in grado da solo, né ha la vocazione, di ridare senso a un mondo 
disincantato, né di fare della solidarietà il principio egemone della regolazione sociale. 
Ancora, diciamolo subito e a chiare lettere, il TS non si potrà sostituire alla funzione di 
ridistribuzione dello Stato, né potrà essere il settore trainante dell'occupazione per 
coprire le inefficienze sociali del Mercato. 
Vorrei chiudere questo paragrafo con due considerazioni. In pnmo luogo, va 
sottolineato come queste diverse versioni in merito all'esistenza del Terzo settore 
riversino implicitamente su di esso una serie di aspettative sociali implicite, che stanno 
a fondamento dei criteri con i quali si guarda a queste organizzazioni e alla loro 
legittimità. In secondo luogo, la lettura multidisciplinare che stiamo tracciano ci invita, 
non tanto ad aderire in modo acritico ad una di queste spiegazioni escludendo le altre, 
piuttosto a constatare come - tra mondo della scienza e mondi della vita - la 
rappresentazione del fenomeno Terzo settore non può prescindere da una sua lettura 
complessa. 
2. 3 Un nuovo contratto sociale? 
Come si sa, "contratto sociale" è un'espressione che indica l'artificio su cui si fonda 
lo Stato e la sua necessità18• La dottrina contrattualistica, che ha i suoi maggiori 
esponenti in Hobbes, Locke, Rousseau, fa derivare la fondatezza, la legittimità e 
l'oppressività dello Stato, non da un principio medievale di investitura religiosa, ma da 
un contratto laico in cui le parti in causa sono la società civile e i suoi leaders, i 
governati e i governanti. A seconda degli autori, tale contratto presenta contenuti e 
particolari diversi, ma vi sono sempre due parti in causa e il principio regolatore, il 
fondamento filosofico dello Stato è laico (in Locke i diritti naturali alla proprietà 
privata, in Hobbes lo stato assoluto che protegge dalla competizione e dalla guerra di 
18 A tal proposito si può consultare un manuale di Storia delle dottrine politiche, oppure il più agevole 
"Dizionario di politica" a cura di Bobbio, Matteucci e Pasquino edito dalla Utet, leggendo la voce 
"Contrattualismo" alle pagg. 220-231. 
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tutti contro tutti, in Rousseau la comunità e il senso di appartenenza cittadina). C'è, 
allora, davvero bisogno di un nuovo contratto sociale in cui la fondatezza del vivere 
civile e comune sia spartita non fra due, ma fra tre parti (Stato, Mercato e TS), 
riconoscendo in tal modo non solo l'autorità, non solo l'utile economico e la ricchezza 
materiale, ma anche i valori e gli elementi di novità del TS, e cioè la reciprocità, la 
solidarietà, le relazioni sociali e la qualità - più che la quantità - della vita? La risposta 
non spetta di certo a noi, né agli autori che parlano di un nuovo contratto sociale (cfr. 
Rifkin 1995 o Marocchi 1997), ma alle società nel loro complesso, attraverso il 
confronto e il dibattito. In questa prospettiva, se si guarda al Terzo settore e soprattutto 
ai suoi presunti principi distintivi (reciprocità e solidarietà), esistono allora una serie di 
criteri di legittimazione macrosociologica di particolare rilevanza, che sono espressi con 
la forza (e la rigidità) dell'intensità morale. In altre parole, prima ancora della virtuale 
sottoscrizione di un contratto sociale con "Stato" e "Mercato", al TS spetta l'onere della 
prova della sua "integrità", del suo impegno e della sua nuova capacità di produrre 
ricchezza sociale, in termini di reciprocità e relazionalità sociale. 
Per questi motivi, cioè perché riteniamo che il TS debba differenziarsi al massimo 
grado emancipando la sua natura, le spiegazioni economiche e storico-politiche sopra 
brevemente esposte, seppur utili, ci sembrano ancora parziali e autoreferenziali. In altre 
parole, le teorie economiche e politiche non mettono in luce gli aspetti più particolari 
del TS. Il successivo paragrafo cerca di allargare la visuale ad altre e più comprensive 
spiegazioni: si sosterrà che il TS ha una natura prettamente sociale e culturale (e non 
economica e politica), che produce tipi particolari di beni (i beni relazionali) e che 
risponde alla crescente complessità delle società postindustriali e post-fordiste. 
Implicitamente, le spiegazioni sociologiche implicano il passaggio da modi di 
ragionare moderni - schema stato-mercato - a modi di ragionare postmoderni o dopo-
moderni, i quali implicano di concentrare l'attenzione sulla differenza e sul pericolo di 
rapporti e relazioni omologanti e normalizzanti. 
3. Approcci sociologici: la specificità delle relazioni di Terzo settore 
Da quanto abbiamo sin qui detto emerge chiaramente che il TS debba rapportarsi allo 
Stato e al Mercato e alle relative dimensioni pubbliche e private. Questo neonato settore 
viene visto e analizzato rispetto a diverse discipline, ognuna delle quali fornisce un 
quadro "autoreferenziale", cioè analizza il TS a partire dai suoi schemi concettuali. 
Pertanto è opportuno guardare alla varie spiegazioni come a delle versioni: ciascuna dà 
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del fenomeno analizzato rappresentazioni discorsive esaurienti da un punto di vista 
economico e politico, ma nel contempo nascondono altre variabili fondamentali per la 
comprensione. 
Una possibile soluzione è, come abbiamo fatto, accostare queste teorie, offrendo i 
diversi punti di vista affinché il lettore possa farsi una prima idea della complessità del 
problema. Nei pensieri di chi legge, allora, potrebbe svilupparsi il seguente quadro di 
riferimento: il TS altro non è che una sorta di ibrido istituzionale, a metà strada tra 
economia e politica, tra Mercato e Stato, un settore che produce e fornisce in modo 
privato beni e servizi che hanno una rilevanza pubblica, un settore che dipende dagli 
altri due. Non vi sarebbe, in sostanza, niente di realmente innovativo in tali realtà, 
quanto un "mix" di elementi già presenti nelle società contemporanee. 
Noi giudichiamo questo punto di vista non falso, ma limitativo e parziale. Vi sono 
due considerazioni da fare in merito. In primo luogo, facendo nostro un argomento 
evolutivo in merito alla crescita dei sistemi sociali, le società si muovono verso stati di 
equilibrio sempre più complessi e differenziati. Sviluppano quindi modi per concepire e 
integrare, principi e valori tra loro anche molto diversi, tollerando nuovi modi di vita 
associata. Questa è indubbiamente una affermazione vera, quanto generica, e deriva da 
una tradizione di pensiero sociale che affonda le sue radici nell'opera dei primi 
"evoluzionisti sociali" (cfr. ad esempio l'opera di Spencer) per giungere nella sua veste 
moderna sino alla teorie funzionaliste dei sistemi sociali (cfr. ad esempio Parsons) e alla 
teoria generale dei sistemi (Collins 1992). Si tratta, nondimeno, di un punto di vista 
tutto interno alla modernità, che vede nell'evoluzione e nel progresso socio-politico la 
ragion d'essere dei cambiamenti e degli equilibri sociali. 
Ecco perché, e siamo alla seconda considerazione, senza aderire ad una idea forte di 
evoluzione, proponiamo di guardare ai fenomeni legati al Terzo settore secondo la 
logica della differenza e della originalità, consci del fatto che - essendo anche la 
conoscenza frutto della costruzione sociale - il modo in cui si rappresenta il fenomeno 
può influenzare il modo in cui lo stesso si sviluppa in concreto. 
Questa breve digressione era necessaria, infatti il TS potrebbe appunto considerarsi 
come un vero e proprio nuovo sistema, con delle sue funzioni e delle peculiarità che ne 
determinano la sopravvivenza e la legittimazione, cioè la possibilità di trovare un posto 
e un ruolo nelle nostre società. Se è un sistema, allora, oltre a differenziarsi dallo Stato e 
dal Mercato, il TS dovrebbe avere delle peculiarità e una sua specifica natura e le sue 
organizzazioni dovrebbero in qualche modo rispondere al bisogno di differenziazione di 
modi diversi di intendere la società. Ci accostiamo così alla posizione di coloro, come 
Donati (1996), che considerano il TS quale realtà di genere proprio, nuova, irriducibile 
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a semplici analogie con il settore pubblico e quello privato. La complessa elaborazione 
teorica del sociologo bolognese ci invita sia a prendere coscienza del livello sistemico-
relazionale sia a guardare ad esso andando al di là del modo di ragionare moderno. 
Fermiamoci su questo punto fondamentale. 
3.1 Lo schema "Agi!" rielaborato e il Terzo Settore 
Pierpaolo Donati (1996, pagg. 14-22) sostiene che il TS ha una natura 
eminentemente sociale, cioè re/azionale, nel quadro del più generale processo di 
differenziazione societaria Egli articola quest'aspetto in tre punti successivi 
specificando cosa si debba intendere per dimensione sociale e relazionale, per 
specificità dei beni prodotti e per "logica di sviluppo" del TS e delle sue organizzazioni. 
In primo luogo, il TS è un fenomeno innanzitutto ed essenzialmente sociale: 
"Significa che non si può comprendere il TS se lo si guarda solamente, o anche 
essenzialmente, come jènomeno politico, economico, giuridico o persino culturale: la 
sua natura più intima e vitale è sociale, cioè re/azionale" (pag. 15). Egli continua 
dichiarando che la dimensione sociale è la matrice generativa delle altre dimensioni 
(politica, giuridica, economica, culturale), e quindi rappresenta il sostrato proprio del 
TS, sia nel suo complesso sia considerando le sue singole articolazioni organizzative. 
Ancora, sociale (pag. 15): "[. . .] vuoi dire re/azionale, cioè di re/azionamento fra 
persone umane, siano tali relazioni primarie o secondarie, dirette (faccia a faccia) o 
indirette (per esempio mediante tecnologie comunicative). Sociale è ciò da cui si 
origina un fenomeno di sociabilità (relazionalità), prima che esso assuma una specifica 
connotazione economica, culturale, giuridica o politica. Il contesto delle relazioni, le 
loro dinamiche, la loro emergenza, le loro interazioni proprie fanno nascere qualcosa 
che innova l'agire economico, i modelli culturali, le regole giuridiche e l'assetto 
politico in cui il fenomeno avviene." 
Il TS è il "luogo sistemico" della relazionalità così definita da Donati, e che riesce a 
sua volta a ridefmire gli altri sistemi (economici, politici, culturali) poiché si pone come 
fenomeno originale, nel quadro della crescente differenziazione e complessità delle 
nostre società. 
In secondo luogo, coerentemente, il TS produce beni relazionali, come specifico 
bene sociale, diverso sia dai beni pubblici prodotti dallo Stato sia dai beni privati forniti 
dal Mercato (pag. 16): "/ beni prodotti dal TS hanno qualcosa delle caratteristiche 
pubbliche (perché hanno un 'utilità sociale) e qualcosa delle caratteristiche private 
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(perché sono gestiti da privati), ma vanno aldilà di queste categorie. Proprio la 
particolare interazione tra dimensioni pubbliche e dimensioni private del! 'agire sociale 
che in essi si realizza genera un 'altra realtà, non pubblica né privata. I beni prodotti 
dal TS sono un tertium genus, un genere proprio, in quanto non possono essere generati 
se non attraverso una specifica attenzione alla relazionalità sociale che viene 
instaurata fra i membri partecipanti.". Da ciò segue che tali beni sono prodotti in 
"compartecipazione" con l'utente che ne usufruisce, cioè questi beni non sono 
standardizzabili in modo ''tayloristico" o "fordistico", ma possono essere prodotti e 
utilizzati soltanto insieme dai soggetti che concorrono a crearli. Le relazioni sociali non 
possono essere ridotte a mere strutture, ma la loro accezione va allargata al senso 
espresso dai bisogni delle persone che si pongono in relazione. Il servizio relazionale è 
tale non solo perché va inteso come personalizzato, ma è tale in quanto la 
personalizzazione fa riferimento ai sistemi di significato nei quali emergono i bisogni 
sociali at quali gli interventi delle organizzazioni rispondono. Contro la 
standardizzazione e la normalizzazione, allora, si propone innanzitutto di concentrare 
l'osservazione su un mondo vitale carico di differenze e di significati solo parzialmente 
riducibili. 
La relazionalità non è data unicamente dai rapporti tra l'organizzazione di TS e 
l'"utente", ma dalle stesse relazioni intra-organizzative, scrive ancora Donati (pag. 17): 
"Anche il "collettivo " che li produce è sottoposto al proprio essere re/azionale, dal 
momento che nel produrre questi beni non segue né l 'impulso del denaro (o del profitto 
in generale) né del comando della legge, pur dovendosi collocare ali 'interno 
del! 'ordinamento giuridico". La relazionalità, riassumiamo, sta sia nelle relazioni inter-
organizzative, ossia nei rapporti tra l'organizzazione di TS con gli utenti e l'ambiente 
esterno in generale (Stato, imprese, altri soggetti di TS), sia nelle relazioni intra-
organizzaative, cioè nel particolare modo di organizzazione interna necessaria a 
produrre questi beni relazionali19• Da un punto di vista organizzativo, quindi, va 
19 I beni relazionali sono analizzati anche da Zamagni (in Gui 1996, pagg. 298-302) che li contrappone ai 
beni posizionali. Questi ultimi, teorizzati da Hirsch (economista inglese), sono i beni legati allo status 
symbo/, che rappresentano i simboli di stato della persona e che hanno in comune la caratteristica di 
affermare il bisogno di differenziarsi dagli altri. La domanda di questi beni risulta positivamente correlata 
con l'aumento di ricchezza delle società occidentali a discapito della domanda relativa di altri beni 
privati. La loro crescente domanda crea una forma nuova di scarsità, che è una scarsità sociale, diversa 
dalla scarsità materiale: dal punto di vista del benessere della società, la competizione posizionate 
"distrugge" anziché "creare", generando ad esempio frustrazione crescente e un sentimento di 
acquisizione senza limiti, dovuta ad effetti imitativi al fine di affermare la propria individualità, basata su 
determinati beni posizionati. Ciò ha effetti che sono anche strettamente economici, che riguardano la 
capacità di manifestare bisogni reali che si possano tradurre in una non effimera domanda economica: si 
rischia di commettere l'errore di attribuire la nostra mancanza di benessere alla carenza di risorse, ma in 
realtà i problemi nascono perché ce sono troppe e non perché ce ne sono troppo poche. È' questa la 
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analizzato il modo in cui i vari membri che formano il collettivo che fornisce servizi alla 
persona, riesce a non ridurre in modo eccessivamente costrittivo le differenze che è in 
grado di osservare all'esterno. Oppure, detto in altro modo, porre sotto osservazione 
concreti processi e pratiche sociali, prima che i risultati delle medesime20• 
Infine, il TS ha una sua funzione particolare e una "logica di sviluppo" endogena che 
consiste nella creazione di nuove forme di integrazione e solidarietà sociale fra 
dimensioni relazionali che si vanno differenziando entro un contesto di crescente 
complessità della società. Per spiegare questo punto, Donati ricorre allo schema 
funzionalista di Parsons, identificato con la sigla Agii (Donati 1996, cfr. introduzione a 
pag. 17 e il cap. primo pagg. 25-42), al fme di dare un senso e un ruolo societario (una 
funzione specializzata e legittimata per la società in generale) al TS. In questo schema21 
ogni relazione sociale, e per estensione ogni sistema sociale, presenta quattro 
dimensioni fondamentali (per facilitare l'esposizione si guardi la tab. 1): la dimensione 
economica (riferita ai mezzi strumentali e all'accrescimento della ricchezza mediante il 
criterio dell'utilità), la dimensione politica (riferita alle finalità da perseguire mediante 
l'allocazione del potere), la dimensione normativa (riferita alle regole o norme sia 
giuridiche sia sociali che presiedono al processo sociale mediante la solidarietà) e la 
dimensione culturale (riferita ai valori di base e agli assunti spesso impliciti che 
orientano il sistema di azione mediante l'elaborazione di un impegno "etico"). 
Questi sono i quattro fondamentali bisogni che devono essere soddisfatti da ogni 
sistema sociale (individuo, famiglia, comunità, organizzazioni, imprese, enti pubblici 
ecc.) per poter sopravvivere e che danno origine a delle funzioni specializzate. Cosa 
vuoi dire? Significa che la specializzazione crescente delle società si sviluppa secondo 
una linea che prevede che nascano delle organizzazioni e dei sottosistemi specializzati 
rispetto a ogni dimensione: così la dimensione economica di una società (ossia il suo 
differenza tra scarsità sociale e materiale. Noi possiamo persino domandarci che razza di società sia 
questa, nella quale aumenta la ricchezza media, ma la gente anziché star meglio sta peggio (si pensi, ad 
esempio, ai suicidi o alla tossicodipendenza dilaganti, o alle cosiddette deprivazioni relative) e sta peggio 
non perché non ha i beni, ma perché ne ha troppi. Quali soluzioni a questa "perversa" dinamica? Secondo 
Zamagni una buona strategia è proprio quella di puntare sulla produzione dei beni relazionali, atti a 
controbilanciare la "competizione posizionate", poiché questi portano con sé una idea diversa di qualità 
della vita e del benessere, basata sulla cooperazione e le relazioni sociali, su modi alternativi di usufruire 
della ricchezza accumulata, potendo a loro volta generare non solo esternalità economiche positive, ma 
veri e propri effetti emulativi. 
20 Gli aspetti organizzativi verranno approfonditi nel secondo e nei successivi capitoli. 
21 Cfr. anche Martinelli (1990) pagg. 133-178 che sviluppa una classica critica nei riguardi di ogni 
schema funzionalista, che non è in grado di analizzare i conflitti e le tensioni dei sistemi di azione sociale, 
ma guarda a queste come a delle devianze da sanzionare. È' uno schema teorico che può essere usato più 
per descrivere delle tendenze generali di ogni società, ma che presenta difficoltà quando si tratta di 
spiegare il cambiamento sociale ed economico. 
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bisogno di accumulare mezzi e di adattarsi - funzione "A") è meglio soddisfatta da un 
insieme di organizzazioni economiche - le imprese for profit - che accrescono la 
ricchezza; la dimensione politica (ossia il bisogno di decidere quali siano le finalità 
della società, dati i mezzi a disposizione - funzione "G" o goal system) si specializza 
nelle organizzazioni in cui si articola lo Stato; la dimensione normativa (il bisogno di 
integrazione di una società- funzione "1", integration) e quella culturale (bisogno di 
creare senso e prescrizioni morali - funzione "L" o latency) tenderanno anch'esse a 
specializzarsi, per rispondere a qualche bisogno che la società "sente". E' questo è 
proprio il caso del TS che secondo Donati (pagg. 17 -18): ''{ .. .} può essere 
propriamente collocato nella dimensione normativa del/ 'intera società: funzione o 
terreno proprio del TS è quello di creare, promuovere, salvaguardare la solidarietà 
mediante azioni ispirate a regole di dono, equità, reciprocità. ". Il TS risponde al 
bisogno sempre più forte, in società individualistiche e differenziate, di integrazione, 
solidarietà e vicinanza sociale e lo fa tramite organizzazioni specifiche e peculiari. 
Funzione "A" -dimensione economica 
- Acquisizione delle risorse e dei mezzi 
- Principio dell'utilità 
Specializzazione nelle imprese for profit 
che agiscono nel mercato 
Funzione "L"- dimensione culturale 
Funzione "G"- dimensione politica 
Elaborazione dei fini cui tendere 
Principio dell'allocazione imperativa di 
valori, mediante il potere 
Specializzazione negli enti statali 
(comuni, regioni, provincie, Stato) 
Funzione "l" -dimensione normativa 
Produzione di senso e mantenimento della - Produzione di norme sociali e solidarietà 
struttura latente (etica) - Principio dell'integrazione e delle 
- Principi e nonne etiche relazioni sociali di avvicinamento 
- Sistema dei gruppi informati (famiglia, - Specializzazione nel TS, organizzazioni 
amici, gruppi religiosi ecc.) senza fme di lucro con finalità sociali 
Tab. l - funzioni dei sistemi e sottosistemi sociali, schema AGIL (nostra 
elaborazione) 
La specializzazione avviene non solo rispetto alla società in generale, ma anche 
rispetto a ciascun sottosistema, cioè ogni organizzazione economica, politica e di 
solidarietà sviluppa al suo interno un suo modo di soddisfare ai bisogni economici, 
politici, normativi e culturali. Così, il TS (pag. 18): ''{ .. .] possiede in se stesso tutte e 
quattro queste dimensioni: ha una propria economia, una propria politica, una propria 
regolazione e una propria cultura. [. . .]la priorità funzionale spetta alla distinzione 
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direttrice propria, interna, autonoma, auto-poietica, auto-generata: quella della 
solidarietà sociale. Si tratterà, dunque, di un 'economia solidaristica, di una politica 
solidaristica, di una regolazione solidaristica e di una cultura solidaristica [. . .]. ". Lo 
schema che abbiamo visto è come un sistema di "scatole cinesi", via via ogni scatola 
(sistema) ne contiene altre (sottosistemi) che rispondono tutti alle necessità di 
specializzazione e differenziazione della società più generale: per poter esistere e 
sopravvivere ogni sistema deve specializzarsi e perseguire la propria specifica funzione 
che "ispira" tutto il suo sistema di azione, e che legittima la sua presenza nella società. 
Ogni singola organizzazione ha un "compito" fondamentale che dal suo punto di vista 
sono i fini organizzativi (profitto, valori, solidarietà ecc.), e dal punto di vista della 
società rappresenta una funzione specializzata, la quale offre la cornice entro cui 
collocare i criteri di legittimità nei confronti delle stesse. 
Il TS è proprio la manifestazione di questa crescente complessità e differenziazione 
che risponde ai crescenti bisogni della società. Per questo, come ben spiegato da Donati, 
queste realtà sono di genere proprio e innovano il modo di intendere la società stessa. 
Non dobbiamo farci ingannare eccessivamente dall'apparente schematismo di queste 
argomentazioni. La teoria - così schematica e astratta - è innanzitutto utile come fonte 
macrosociologica per intendere la diversità del Terzo settore, non riducendolo agli altri 
due e ai loro principi ispiratori di natura moderna. In questo senso, essa offre degli 
elementi di natura prescrittiva dai quali possiamo derivare dei concreti criteri di 
legittimazione con cui valutare quanto, nei processi organizzativi del Terzo settore, si 
produce di diverso e peculiare. 
Sotto questo punto di vista possiamo riconsiderare i contributi economici e storico-
politici sopra descritti, che così acquisiscono nuovo spazio e significato (le funzioni "A" 
e "G"), ma soprattutto dobbiamo convincerci del fatto che tali realtà sono/dovrebbero 
essere peculiari e che, quindi, anche il modo in cui sono organizzate lo è. Non basta 
affermare la loro diversità a partire dal tipo di beni prodotti (servizi alla persona) né dal 
loro statuto giuridico non a scopo di lucro. Da un punto di vista organizzativo 
dovremmo piuttosto concentrarci sul modo in cui i beni relazionali sono o meno 
prodotti. 
Per convincere ancor più il lettore del fatto che il TS, in qualche modo, rappresenta 
un fenomeno collegabile con mutamenti sociali di lungo periodo, accenneremo alle 
tematiche del postfordismo e del postindustriale. Nel prossimo capitolo, 
approfondiremo il tema della legittimazione organizzativa sviscerando, nel contempo, la 
natura postmoderna del ragionamento sin qui svolto. 
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3.2 I servizi ad alta intensità re/azionale nel/ 'età postindustriale 
In che tipo di società viviamo? Quali sono le sue caratteristiche fondamentali? 
Domande di questo tipo contengono un'idea implicita, cioè quella di poter ridurre 
l'estrema complessità della realtà in pochi elementi caratteristici. Se oggi, al 2003, a 
simili domande rispondiamo: "ci troviamo in una società postindustriale, ovvero in una 
società dell'informazione" significa sostenere che l'anatomia fondamentale attorno a cui 
si è organizzata e si organizza la società è data da uno specifico modo di produzione 
veicolato dal dominio di date tecnologie. In aggiunta a questo, dal lato della domanda ci 
devono essere della persone desiderose di consumare i prodotti generati da tali 
tecnologie a determinati prezzi e con certe caratteristiche. Ancora, i rapporti sociali di 
conflitto e potere si organizzano anch'essi attorno alla tecnologia dominante. 
Se invece prendiamo in considerazione altre definizioni sintetiche come società del 
rischio o dell'incertezza, postmoderna o flessibile, allora stiamo mettendo l'accento sul 
modo in cui la società stessa riflette su se stessa e sul modo in cui la costruzione sociale 
della conoscenza influisce sulle condizioni esistenziali dei soggetti. 
Per brevità, prenderemo in considerazione in questo paragrafo la definizione di 
società postindustriale contrapposta a una idea industriale della stessa. Implicitamente 
faremo riferimento anche al modo in cui, riflettendo ed etichettando la società, si 
rappresentano le condizioni sociali degli individui. 
Le industrie e le tecnologie "pesanti" si diffondono già con la rivoluzione industriale 
inglese di fine settecento, ma domineranno la società per oltre un secolo tra ottocento e 
novecento. Affinché si possa parlare di una società industriale bisogna che la società 
stessa si organizzi, in termini di tempi sociali e di vita, attorno al lavoro industriale. Le 
società industriali erano caratterizzate dal fatto che la maggior parte delle forze di 
lavoro erano occupate nel settore industriale e i processi di accumulazione operavano 
prevalentemente attraverso le aziende industriali stesse. Le linee di conflitto sociale si 
organizzano attorno alla dialettica tra operai poco qualificati e imprenditori capitalisti 
(proletari e borghesi). L'organizzazione del lavoro è di tipo fordistico, cioè concepita in 
modo da fornire beni di massa (frigorifero, televisore, automobile, aspirapolvere ecc.) 
standardizzati a basso costo, impiegando in gran quantità una manodopera poco 
qualificata. Ne deriva un tipo di organizzazione definita appunto "fordismo" (da Henry 
Ford, l'imprenditore statunitense che per primo capì le potenzialità della produzione di 
massa) caratterizzata dalla estrema standardizzazione delle procedure e da una 
configurazione organizzativa burocratica. 
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Dal punto di vista "esistenziale" si tratta di una società stabile, sicura, certa, basata 
sulla routine e su percorsi di vita sostanzialmente simili e dai copioni confrontabili {cfr. 
Sennett 2000). Il lato istituzionale è definito pervasivo e vincolante, forte, tanto 
opprimente da un lato, quanto garante della sicurezza sociale dall'altro {cfr. Bauman 
2001). 
È evidente a tutti che tale società sta ormai scomparendo, usiamo infatti il termine di 
postindustriale {e postfordismo) per caratterizzare questi cambiamenti. Cosa intendiamo 
con questo termine? Per un primo orientamento possiamo usare la definizione che ne dà 
Gallino {1993i2: "Espressione entrata nell'uso verso la fine degli anni '60 per 
descrivere quelle società in cui la maggioranza relativa o assoluta delle forze di lavoro, 
con il concorso dell'automazione che ne ha enormemente accresciuto la produttività 
pro-capite, non è più occupata nell'industria, come avviene nella società industriale, 
bensì nel settore dei servizi o terziario [. . .] i rapporti politici ed economici, la cultura 
appaiono assai meno condizionati dall'attività, dal potere, dai valori dell'azienda e dei 
soggetti storici che si confrontano, imprenditori e dirigenti da un lato e operai 
dali 'altro. Al tempo stesso si recuperano in tali società relazioni, valori e modelli di 
vita pre-industriali e si sviluppano relazioni, valori e modelli di vita nuovi; si osserva 
una fortissima espansione degli strati intermedi; la scienza diventa esplicitamente 
fattore di produzione e fondamento del potere." 
Da un punto di vista "esistenziale", questa definizione tace invece sulle conseguenze 
negative di un abbandono delle caratteristiche stabili e sicure delle società industriali, 
sui disagi sociali - percepiti individualmente e che generano forti contraddizioni sulla 
capacità di rappresentare a se stessi la coerenza dei propri percorsi biografici - derivanti 
da incertezza, rischio e flessibilità diffusa, nonché sulla debolezza delle istituzioni 
contemporanee23• 
In questa "densa" definizione vi sono, tuttavia, elementi molto rilevanti sia per 
inquadrare il TS che, come abbiamo visto Laville considera come la versione moderna 
del principio comunitario, sia per l'organizzazione stessa del lavoro che diviene 
postfordista. 
La ''rivoluzione postindustriale" riguarda il TS in due aspetti: il modo in cui esso 
agisce {la relazionalità definita da Donati) e il tipo di organizzazione che utilizza 
{lavoro, tecnologie e utilizzo della conoscenza). 
Entrambi gli aspetti sono legati alla fine del dominio della standardizzazione come 
principio regolativo e produttivo. De Vincenti e Montebugnoli {1997) individuano 
22 Cfr. le voci "Società industriale", pagg. 603-606 e "Società postindustriale", pagg. 607-608. 
23 Riprenderemo queste considerazione nel prossimo capitolo. 
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nell"'economia delle relazioni" proprio uno dei caratteri distintivi della società 
postindustriale, ponendo le relazioni sociali sullo stesso piano delle information and 
communication technologies (JCT) -della relativa filosofia del "being digitai" -e della 
produzione dei servizi. Essi affermano (introduzione, pagg. IX e Xl): "Non solo ICT, 
dunque, e non solo servizi, ma anche un ulteriore, forse più generale, mutamento delle 
condizioni e dei contesti di produzione e fruizione della ricchezza. [. .. } Un mutamento 
del modo e della qualità dei processi di integrazione [. . .] occorre chiamare in causa il 
concetto di relazioni[. .. ] il punto è che i bisogni e le opportunità comportano che le 
stesse utilità che vengono prodotte siano date nella forma della relazionalità, della 
condizione di convenienza di determinati contesti di interazione ". 
La "fine" della standardizzazione si ripercuote anche sul welfare state che entra in 
crisi non solo per questioni finanziarie, ma perché "individui e gruppi si fanno più 
esigenti, esprimendo istanze non compatibili con gli standard del sistema produttivo, 
ma così facendo contribuiscono a erodere le basi su cui quegli stessi programmi erano 
stati disegnati e messi in opera" (pag. VII). "Domineranno", allora, sia i servizi legati 
all'ICT (internet e derivati) sia i cosiddetti servizi ad alta intensità re/azionale, cioè i 
servizi legati ad una nuova stagione delle politiche sociali (i servizi alla persona offerti 
dal TS) e quelli legati ad una nuova stagione della competizione globale per le imprese 
(De Vincenti e Montebugnoli 1997, pagg.12-16). 
Il cambiamento del "paradigma" fordista non è solo collegato ai beni relazionali del 
TS, ma anche a un nuovo e necessario modo di intendere la struttura e i servizi offerti 
dalle imprese for profit. In breve, la cosiddetta globalizzazione - cioè un aumento delle 
relazioni economiche internazionali intensificate grazie alle nuove tecnologie di 
comunicazione, alla liberalizzazione dei movimenti di capitali ecc. - determina sia la 
forte interdipendenza delle economie nazionali, sia la necessità per le imprese di essere 
sempre più competitive. Quali soluzioni adottare allora? La competizione porta a 
considerare che un utente insoddisfatto è un cliente perso e che difficilmente verrà 
recuperato: le imprese, allora, per sopravvivere non possono limitarsi a segmentare il 
mercato differenziando i prodotti e conquistando "nicchie" sempre più sicure, ma 
devono conquistare e soddisfare continuamente il cliente. Una soluzione è proprio la 
relazionalità, cioè la possibilità di far entrare il cliente entro i confini 
dell'organizzazione e farlo compartecipare alla produzione del bene o del servizio, 
adattandolo sempre di più alle sue esigenze. 
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3.3 I beni re/azionali e il paradigma di rete 
Da un punto di vista strettamente organizzativo si tratta di una vera e propna 
rivoluzione, che accomuna realtà come le organizzazioni di TS e le imprese for profit 
che sembrano agli antipodi, l'una perseguendo delle fmalità sociali, l'altra perseguendo 
il profitto, ma che devono attivare entrambe strategie produttive relazionali e flessibilità 
per poter sopravvivere. Segue una considerazione logica: se la fornitura di prodotti e 
servizi standardizzati era attivata tramite un tipo di organizzazione burocratica, 
meccanica e centralizzata, quale tipo di organizzazione è necessaria per una produzione 
di beni e servizi postfordista, ad alta intensità relazionale? Si parla in tal senso di 
paradigma di rete così descritto ancora da De Vincenti e Montebugnoli (1997, pag. X): 
''[. . .} una vera e propria mutazione, verifìcatasi nel cuore dei processi che "tengono 
insieme" la società e che il risultato sia qualcosa di simile ad una perdita di "centro". 
[. . .} paradigma di "rete", che appunto sembra destinato a sostituire quelli della 
gerarchia centro-periferia, del! 'integrazione verticale e della programmazione. ". 
L'integrazione delle differenze, nell'organizzazione aziendale come nella società, 
avverrà ricorrendo sempre meno alle norme, alle regole, alle procedure, alla gerarchia, 
ma sempre più ricorrendo alle "reti" di relazioni sociali, di imprese, di programmi 
pubblici ecc., in cui ogni nodo (individuo, gruppo, organizzazione) sarà legato ed 
integrato ad altri, ma sempre mantenendo un grado di autonomia e creatività. 
Insomma, il "castello" - la gerarchia e i sistemi connessi, le istituzioni forti e stabili 
- cade inesorabilmente per essere sostituito dalla "rete" - decentramento organizzativo 
e produttivo, autonomia organizzativa, necessità di personale competente e motivato 
ecc.- con dei processi e delle dinamiche descritte nell'omonimo libro di Butera (1990). 
La rete si rende necessaria per poter coordinare le differenze e rispondere ali' economia 
della flessibilità, alla terziarizzazione, alle tecnologie informatiche e, ali 'interno delle 
imprese (anche le imprese sociali), si rende necessario il ricorso ad "unità organizzative 
ad alto livello di impegno" (motivazioni) e l'integrazione delle nuove professioni tra cui 
quella dei cosiddetti knowledge workers, i lavoratori della conoscenza (Butera 1990, cfr. 
cap. l, 2 e 3). L'organizzazione del lavoro cambia, rendendo necessario un sempre 
maggior coinvolgimento dei lavoratori che più sono a contatto con gli utenti, per poter 
meglio esprimere la capacità di relazionarsi con i clienti stessi. In questo il TS appare 
come un esempio "paradigmatico", un modello per altri tipi di esperienze. La 
rivoluzione "postindustriale" o "reticolare" pone al centro dell'attenzione, infatti, temi 
in qualche modo connessi con la solidarietà quali l'autonomia e le responsabilità 
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individuali, il ruolo della fiducia e della collaborazione che possano rendere sempre più 
elastica e flessibile la rete. 
Sintomatico di questa situazione è il fatto che divenga rilevante il tema delle capacità 
personali, dell'autonomia degli individui entro la società e dentro le organizzazioni: se 
cade il castello (il principio gerarchico) oppressivo nelle sue regole scritte e non, cade 
anche la sicurezza di esserne difesi, di delegare in ultima istanza ad esso le 
responsabilità individuali. Nella rete ci sono "nodi" (individui, imprese, enti pubblici 
ecc.) autonomi, capaci di decidere, ma nello stesso tempo tra loro legati dalle relazioni: 
si hanno più margini di azione, e per questo, più responsabilità. In questa situazione 
diviene rilevante il tema dell'emancipazione della persona umana, che dovrà proprio 
essere educata all'autonomia individuale e alla responsabilità o, come si usa dire nel 
gergo manageriale, diviene fondamentale la "gestione strategica delle risorse wnane". 
Ancora De Vincenti e Montebugnoli (1997, pag. 24 e 25) sottolineano: "Nel nuovo 
paradigma organizzativo il raggiungimento di più elevati livelli di flessibilità e di 
aderenza al mercato, [. . .], passa essenzialmente per una operazione di decentramento 
delle competenze di valutazione e dei poteri di decisione [. . .] unitamente alla 
mobilitazione di tutte le leve disponibili per generare situazioni di "partecipazione 
attiva"[. . .] competenze di valutazione e poteri di decisione dovranno essere decentrati 
in direzione degli operatori che stanno sulle linee di produzione, a contatto diretto con i 
problemi e gli eventi rilevanti, creando al tempo stesso condizioni per le quali ci si 
possa attendere che maggiori gradi di libertà operativa siano utilizzati in vista degli 
obiettivi perseguiti dali 'organizzazione. ". Questo passo indica meglio di altri proprio il 
senso di ciò che intendiamo sottolineare: da un lato bisogna rivalutare le risorse umane 
"donando" loro autonomia e potere decisionale (decentramento), dall'altro bisogna 
legare questi nodi decentrati attraverso una tendenziale identificazione con gli obiettivi 
dell'organizzazione. Ma più di questo si deve sottolineare che cambia il concetto di 
lavoro e di occupazione. Infatti - a parte generiche dichiarazioni secondo le quali i 
lavoratori dovrebbero rinunciare ad un sicuro posto di lavoro, piegandosi alle esigenze 
del mercato - decentramento, autonomia, responsabilità, aderenza agli obiettivi 
collettivi implicano un grosso coinvolgimento della persona nelle mansioni lavorative: 
significa, né più né meno, che il lavoro dovrà essere particolare fonte di significato, in 
grado di coinvolgere sempre più l'individuo anche oltre a semplici considerazioni legate 
alle remunerazioni materiali. 
È, insomma, "maturo un problema di configurazione di lavoro, che piuttosto ha 
implicazioni sul versante espressivo" (De Vincenti e Montebugnoli 1997, pag. 28). 
L ungi dal dichiararne la fine (cfr. Rifkin 1995) il lavoro continua ad essere connesso 
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con la natura umana, ma oggi più di prima se ne dovranno valorizzare le componenti 
espressive e di significato in cui il singolo lavoratore esprime i suoi desideri (sotto 
forma di competenze), piuttosto che gli aspetti puramente strumentali di trasformazione 
(faticosa e alienante) di input fisici e materiali. 
Il collegamento con il TS è immediato, perché, se è vero che queste organizzazioni 
attirano delle donazioni e del lavoro volontario, è evidente che le remunerazioni che 
esso fornisce sono molto lontane dalla "materialità" e dalla strumentalità e molto più 
legate all'espressività, cioè a ciò che si esprime nell'atto lavorativo stesso. Questo punto 
merita un approfondimento che riguarda sia la distinzione tra dimensione espressiva e 
strumentale del lavoro, sia la differenza tra remunerazioni materiali e immateriali, sia 
ancora i rapporti tra la concezione della natura umana e le teorie dell'organizzazione. 
4. La dimensione espressiva nel lavoro sociale: significato e 
organizzazione 
Tutto ciò che abbiamo affermato nelle pagine precedenti era funzionale a quanto 
diremo da qui in poi. Le pagine precedenti volevano da un lato, offrire una panoramica 
sul TS e sulle sue caratteristiche e, dall'altro, sottolineare come questo settore abbia una 
sua specifica natura e che questa è data dalla sua dimensione sociale ed espressiva. 
Sposteremo ora la nostra attenzione dal "settore" per concentrarci sulla singola 
organizzazione, sulla "micro-realtà" del TS. In particolare, in questo paragrafo 
approfondiamo il tema della dimensione espressiva del lavoro e di come questa si 
colleghi direttamente al modo in cui si debba concepire l'organizzazione. 
La prima domanda che ci dobbiamo porre è la seguente: perché, guardando ai dati a 
nostra disposizione, il numero dei volontari aumenta ed aumentano le esperienze nelle 
organizzazioni del TS24? Sono state fornite diverse spiegazioni sui motivi per cui i 
volontari sono tali, cioè impiegano il loro tempo libero in attività lavorative gratuite e 
24 Per una panoramica dei dati a disposizione cfr. il cap. 3 di Donati (1996) dedicato al caso italiano che 
cita i dati disponibili al 1994: sono 434000 le unità di lavoro standard retribuite, ma soprattutto 273000 
volontari, 15000 obiettori di coscienza, 16000 "collaboratori esterni" in continuo aumento. Ritkin (1995) 
cita dei dati per gli Stati Uniti dove il fenomeno delle organizzazioni senza scopo di lucro è forse più 
sviluppato: nel 1991 il TS statunitense ha prodotto il 6% del PIL americano e contribuisce al 9% degli 
occupati. Esso equivale alla metà del settore pubblico per numero di occupati e per ricavi, ma in anni 
recenti è cresciuto ad un ritmo doppio rispetto allo Stato ed al settore privato. 
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senza fmi di lucro25• Evidentemente le motivazioni sono complesse, ma sono 
riconducibili a ciò che possiamo definire come la "crisi di senso" nelle società 
contemporanee (cfr. Colozzi 2001). 
Nella nostra cultura si usa dividere il tempo di lavoro strumentale (la giornata 
lavorativa), atto a procurarci le risorse finanziarie per sopravvivere, dal tempo libero che 
viene utilizzato per "divertirsi", per integrare la parte della nostra personalità che 
giocoforza non si esprime nel lavoro e che corrisponde alla dimensione espressiva. Ne 
può derivare, almeno ma non solo, per coloro la cui attività lavorativa principale non 
risulta particolarmente gratificante, una sorta di discontinuità nell'esperienza di vita, in 
cui si divide a compartimenti stagni l'attività di produzione dal "resto" della giornata, e 
in tal modo il lavoro non contribuisce a donare di senso il flusso dell'esperienza 
quotidiana. Emerge, allora, una "domanda di senso" che può essere soddisfatta 
utilizzando il tempo libero in attività che vengono ritenute importanti per il loro elevato 
contenuto etico e sociale. Questo, d'altronde, avviene anche per i professionisti il cui 
lavoro è gratificante, ma che evidentemente trovano le attività del TS particolarmente 
meritevoli al fine di esprimere impegno e partecipazione. Anche in questo caso 
partecipare a queste attività contribuisce a definire il senso dell'esistenza e ad integrare 
parti della personalità che non riescono ad esprimersi nei canonici tempi di lavoro o di 
studio. 
La capacità di attirare risorse volontarie e anche risorse professionali deriva, quindi, 
dalla dimensione espressiva che si può realizzare attraverso le attività delle 
organizzazioni del TS. Le finalità solidaristiche e sociali di queste realtà testimoniano 
dei valori e delle credenze, esprimono una particolare idea su come la società dovrebbe 
svilupparsi e, per questo, sono capaci di attirare risorse umane motivate. Questa 
funzione di "testimonianza" (detta anche advocacy) è riconosciuta da molti studiosi di 
queste realtà come il motore principale che genera impegno ed espressione all'interno di 
queste organizzazioni26• Ma il punto principale è che la testimonianza di valori, 
credenze, idee non avviene attraverso semplici dichiarazioni di principio, bensì 
attraverso una vera e propria attività lavorativa che crea del valore aggiunto. Si fonde, 
allora, la dimensione espressiva con la dimensione più strumentale del lavoro, cioè 
l'esigenza di esprimere le proprie idee e le proprie motivazioni si realizza tanto meglio e 
tanto più le attività sono "organizzate" proprio attraverso delle azioni "meramente" 
strumentali. 
25 Per una panoramica cfr. Ardigò, Colozzi (I 990), in particolare il saggio di Lucia Boccacin "Le possibili 
composizioni esistenziali dei volontari tra azione volontaria ed attività lavorativa". 
26 cfr. Colozzi e Bassi (1995), oppure Bassi (1995). 
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Per capire questo punto valga il seguente esempio. Supponiamo una cooperativa 
sociale impegnata in diversi "servizi alla persona" (cura ed assistenza degli anziani, dei 
tossicodipendenti, ecc.) che sono attivati tanto con operatori remunerati che con 
volontari. Concentriamoci, ad esempio, sulla cura di un tossicodipendente o su attività 
di prevenzione delle tossicodipendenze. Il fatto che vi siano dei lavoratori impegnati in 
questo campo ci indica alcune cose. Innanzitutto, vi sono delle persone che sono 
interessate ad impegnarsi in quella data attività, poiché ritengono insoddisfacente il 
modo in cui il problema sociale della droga viene affrontato dalla società. Nello stesso 
tempo, per testimoniare questo "ideale", le stesse persone hanno attivato direttamente 
dei servizi al fine di prendersi carico sia del problema vero e proprio sia delle proprie 
idee e dei propri valori. Tutti coloro che partecipano a queste attività (siano essi 
retribuiti oppure volontari) lo fanno in un modo strumentale al fine di concepire 
materialmente delle attività e dei servizi che, nel momento stesso in cui vengono 
realizzati, testimoniano ed esprimono tutto il valore delle idee su come la società 
dovrebbe atteggiarsi nei confronti di dati problemi sociali. Coloro i quali credono che 
tra professionisti e volontari, nel campo dei servizi alla persona, ci sia un inevitabile 
differenza di impegno ed efficienza non colgono appieno la natura particolarmente 
espressiva di questo tipo di lavoro: la prossimità, la solidarietà, la relazionalità e 
l'empatia nei confronti di persone che soffrono un qualsiasi tipo di disagio non esclude 
affatto l'efficienza e l'efficacia del servizio o quel minimo di "distacco professionale" 
necessario per poter riflettere con serenità sui modi di innovare e migliorare il servizio 
stesso. 
Si capisce, allora, quanto sia importante per lo sviluppo del TS in tutte le sue 
componenti, il contesto delle relazioni tra i membri e gli utenti per ciò che riguarda lo 
"spirito di servizio" e, soprattutto, le relazioni tra volontari, dirigenti e professionisti al 
fine di impegnarsi, innovare le attività per esprimere i fini sociali dell'organizzazione 
attraverso l'efficienza e l'efficacia delle stesse. 
Esiste quindi una questione di assoluto rilievo che bisogna considerare, ossia quali 
siano i modi più opportuni di organizzare il lavoro tenendo conto di due esigenze che 
abbiamo individuato, cioè la dimensione strumentale connessa con quella più 
espressiva. E, come approfondiremo nel prossimo capitolo, come i processi 
organizzativi endogeni al Terzo settore creino legittimazione all'interno e all'esterno. 
Accenniamo di passaggio a un argomento che riprenderemo nei successivi capitoli, 
cioè l'approccio culturale allo studio delle organizzazioni. Queste teorie assumono 
l'organizzazione come ambito in cui, accanto e parallelamente alle attività più 
strumentali e razionali (pianificazione, strategie, strutture organizzative di ruolo ecc.), si 
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manifesta la produzione di simboli, miti, ideologie, valori, saghe ecc., elementi 
appartenenti alla dimensione espressiva con la quale gli individui danno un significato 
al flusso quotidiano di routines lavorative. La cultura diventa una variabile 
organizzativa forte, poiché rappresenta una fondamentale spinta alla coesione, alla 
motivazione e all'impegno nello svolgimento dei propri compiti, tendendo a valorizzare 
la dimensione espressiva dell'azione organizzativa27• 
Nelle organizzazioni di TS, la dimensione espressiva dell'azione organizzata è 
implicita nelle finalità sociali e, come abbiamo visto, è fonte potenziale di motivazioni e 
innovazione e si collega alla strumentalità poiché, proprio attraverso l'implementazione 
di servizi ed attività efficaci, le organizzazioni di TS raggiungono i loro obiettivi, 
testimoniando nel contempo i propri valori. Le organizzazioni del Terzo Settore hanno 
due anime strettamente connesse e inscindibili: da una lato la dimensione più 
espressiva e dal/ 'altro la dimensione più strumentale, identificabile con i servizi e i 
progetti attivati per realizzare concretamente i fini e i valori di queste organizzazioni. 
Ci rendiamo conto, tuttavia, del fatto che tanto i volontari che i professionisti non 
partecipano solo a titolo espressivo e valoriale, e quindi altruistico, ma anche per dei 
motivi più materiali ed egoistici. Detto in altro modo, non sono le organizzazioni che 
hanno obiettivi o strategie, ma sono gli attori che, all'interno di un contesto organizzato, 
attivano le proprie azioni sociali, mosse da motivazioni complesse e cangianti (valori 
ma anche interessi). Dire che la dimensione espressiva è la sola molla che spinge a 
partecipare è, ovviamente, riduttivo, ma non dobbiamo dimenticare che la funzione 
sociale svolta dalle organizzazioni di TS, quella per cui trovano legittimità e 
finanziamenti, è proprio espressiva e sociale. La rilevanza della dimensione espressiva 
di solidarietà e relazionalità è tanto interna, come "molla" emotiva che spmge a 
impegnarsi, quanto esterna, relativa alle aspettative istituzionali e sociali derivanti 
dall'ambiente esterno a tali organizzazioni28• 
Negli ultimi anni si è talmente apprezzata nelle organizzazioni questa dimensione 
soft della cultura, che ne sono state elaborate delle versioni ingegnerizzate a tavolino. Se 
27 Per l'approccio culturale cfr. Ferrante e Zan (1994) cap. 3 e il capitolo su "L 'approccio etnografico per 
l'analisi organizzativa" di Claudia Piccardo contenuto nel volume a cura di Nacamulli e Costa (1998). 
Ancora, nel corso dei successivi capitoli altri testi di riferimento saranno quelli di Gagliardi (1986) e di 
Schein (1990). 
28 La teoria dell'organizzazione considera "ambiente" come tutto ciò che è esterno ai confmi 
dell'organizzazione (altre imprese, stato, competizione ecc.) e nei confronti del quale l'organizzazione 
deve elaborare una data strategia di "sopravvivenza". Scott (1994) individua due tipi di ambienti, quello 
"operativo" (task enviroment) dato dal mercato di input e output rilevanti per l'attività principale 
dell'organizzazione e quello "istituzionale" costituito da valori, norme, leggi e idee sociali di cui 
l'organizzazione deve tenere conto per ottenere consenso e legittimazione. Nel prossimo capitolo 
osserveremo che l'ambiente istituzionale è particolarmente rilevante per le organizzazioni di TS. 
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- e questo è il ragionamento di molti guru del management - le nostre organizzazioni 
devono essere decentrate e flessibili e le risorse umane coinvolte particolarmente 
motivate, i classici meccanismi di controllo e di coordinamento basati su regole e 
procedure standard diventano impraticabili. L'unica via è l'autocontrollo, ossia 
l'interiorizzazione - attraverso diverse pratiche di socializzazione organizzativa - di 
tutta una serie di premesse decisionali inscritte in valori dichiarati, in simboli, 
linguaggio e rituali. La pratica dell'elaborazione delle mission delle imprese sociali mi 
sembra vada proprio in questa direzione (cfr. Fazzi 2001). Alcuni sociologi (cfr. ad es. 
Kunda 2000) denunciando i possibili effetti di manipolazione cognitiva di queste 
pratiche, sostengono tuttavia come il tentativo di imporre una cultura organizzativa a 
tavolino sia un'opera ambivalente e dagli esiti complessi, se non contraddittori. In 
effetti, se l'essenza della cultura è data dalla capacità di simbolizzazione, i suoi artefatti 
- linguaggio, rituali, simboli - sono intrinsecamente ambivalenti, ossia indicano una 
molteplicità di possibili comportamenti, essendo la natura dell'azione sociale 
fondamentalmente indeterminata (Crespi 1990). Il simbolo diviene una forma autonoma 
di conoscenza che si stacca, per così dire, dal suo momento intenzionale di genesi, 
fluttua nei meandri delle organizzazioni attraverso tutta la sua ambiguità. 
In conclusione, gli elementi espressivi e culturali delle azioni organizzative sono un 
aspetto essenziale dei processi interni al Terzo settore. E tuttavia dobbiamo armarci di 
un occhio sufficientemente critico e disincantato nei confronti di queste pratiche sia 
perché esiste uno scarto tra valori dichiarati e valori in uso, sia perché concentrandoci 
troppo sugli elementi soft si rischia di non apprezzare le strategie dei singoli attori 
organizzativi, i quali ognuno a loro modo rappresentano a se stessi e agli altri le proprie 
azioni sociali. Detto in modo più chiaro, dobbiamo confrontare i valori e la cultura 
dichiarata, con le pratiche organizzati ve osservate, con i processi dell'organizzare. In 
effetti, se il campo delle aspettative sociali - implicite o esplicite - presenta una 
tensione particolarmente carica di aspetti valoriali ed "etici", allora la legittimazione 
organizzativa interna al Terzo settore si costruisce non tanto attraverso il 
raggiungimento di dati obiettivi (efficienza e efficacia), piuttosto attraverso i modi e i 
processi stessi. E ancora, se le motivazioni e il coinvolgimento sono importanti, in 
questo campo di azioni organizzative diviene cruciale il rapporto tra i valori dichiarati e 
la percezione delle pratiche organizzative in uso. Una discrasia tra queste due 
dimensioni comporterebbe l'attivazione di un ambiente organizzativo tendenzialmente 
in-autentico, con conseguenze sottili ma deleterie sulle motivazioni e sulla capacità 
stessa dell'organizzazione di produrre beni relazionali, indipendentemente dagli 
obiettivi e dalla bontà - sulla carta - dei progetti pianificati e realizzati. 
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Cap. 2 
Terzo settore e legittimazione organizzativa 
Il mercato sociale è la ricetta vincente per uscire dalla crisi del welfare. O almeno 
così sembra. Non passa giorno che il giornale radio del mattino (ascolto Radio 
Popolare) sia accompagnato da pubblicità di corsi di formazione per imprenditori, 
cooperatori, manager sociali; non passa giorno senza che sul "Il Sole 24 ore", 
l'autorevole quotidiano della Confmdustria, non venga proposta la dose quotidiana di 
notizie e commenti sul ''terzo settore", il nonprofit e l'aziendalizzazione di servizi 
sociali pubblici. [ ... ] E tutti parlano di efficienza, solidarietà, concorrenza, imprese 
sociali, management, bilanci, volontariato, clienti. Argomento di questo libro è 
appunto il mercato sociale che si sviluppa nel campo fin qui strutturato del welfare 
state. Mi sono decisa a scriverlo perché preoccupata da un fenomeno che accompagna 
questo sviluppo - lo precede più che seguirlo: il tono insistente e pervasivo con cui se 
ne parla, l'elevata omogeneità del linguaggio, quasi rituale, l'assenza di 
contraddizioni e di contraddittorio, l'atmosfera "buonista". (In un diverso welfare. 
Sogni e incubi- Ota de Leonardis) 
1. L'insufficienza della legittimazione razionai-legale 
L'emergere del Terzo settore1 in Italia e nei paesi occidentali è stato inquadrato da 
approcci che abbiamo definito economici, storico-politici e sociali. Anche se non è 
possibile delineare delle distinzioni nette, ognuna di queste spiegazioni argomenta a suo 
modo l'emergere e le caratteristiche dell'oggetto "Terzo settore", indicando 
implicitamente o esplicitamente sia quali sono i criteri di legittimazione del settore sia 
quali dovrebbero essere le sue linee di sviluppo futuro. 
Non solo. Se queste argomentazioni vengono attivate, per così dire, nel mondo della 
scienza (sociale), esse trovano fondamento, vengono influenzate e influenzano i mondi 
della vita attivati da organizzazioni, attori e azioni sociali che, insieme, formano il 
referente empirico denominato "Terzo settore". 
1 Non posso, per ragioni di spazio, fornire in questa sede una ampia e adeguata discussione sulla 
terminologia da usare. Come abbiamo già accennato, a seconda di diversi autori e di diversi approcci, 
infatti, il settore viene definito volontario, o economia solidale (Laville 1998), o economia civile 
(Zamagni), Terzo sistema/settore nonprofit (Borzaga e altri, 1987), Terzo settore o privato-sociale 
(Donati, 1996). Per un'esauriente inquadramento terminologico cfr. Colozzi e Bassi (1995, cap. l). In 
questa sede, per Terzo settore si indicano le organizzazioni che, attraverso un'iniziativa privata, 
intervengono in ambiti pubblici e sociali: organizzazioni di volontariato, cooperative sociali, associazioni, 
gruppi di volontariato informale, fondazioni ecc. 
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Riprendiamo queste prospettive, esposte più esaurientemente nel primo capitolo. Per 
ognuna di esse cercheremo di individuare quali siano i criteri di legittimazione impliciti 
per il Terzo settore. Con il termine legittimazione2 indichiamo, in generale, la presenza 
di un insieme di criteri sociali condivisi - esprimibili con i concetti di conformità alle 
norme, a valori, a credenze ecc. - che generano un consenso diffuso in merito 
all'esistenza e all'operare di date strutture, sistemi e azioni sociali. Ci chiederemo, in 
definitiva, su che basi le varie versioni - economiche, politiche e sociologiche - di 
Terzo settore legittimano l'esistenza di queste organizzazioni particolari. 
Gli approcci economici e quelli politici sptegano l'emergere del Terzo settore 
partendo, l 'una, dal .frame teorico dell'economia del benessere, l'altra, dall'evoluzione 
storica dei rapporti tra Stato, Mercato e corpi sociali intermedi che ha informato di sé lo 
sviluppo dei regimi democratici all'interno della modernità. 
Negli approcci economici si ricorre ai concetti di fallimento dello Stato e di 
fallimento del mercato (Defoumy 1998), per spiegare l'emergere di forme organizzative 
nonprofit nella fornitura di servizi alla persona, caratterizzati da alta "intensità 
relazionale" (De Vincenti, Montebugnoli 1997) nei meccanismi di fornitura e nei 
rapporti con l 'utenza. 
Nel primo caso, lo Stato incorre in una crisi da sovraccarico di razionalità burocratica 
che assume strutturalmente i connotati di una crisi finanziaria, e che si accompagna - o 
cela - anche a una crisi da senso e significato dei servizi. Infatti, dal punto di vista del 
riconoscimento del benessere e della tematizzazione di nuovi bisogni sociali emergenti 
nell'avvento del post-fordismo lo Stato risulta fallire, in quanto non è in grado di fornire 
2 L'argomento della legittimazione verra npreso e approfondito in chiusura di questo capitolo e, 
soprattutto, nell'ultimo capitolo di questa tesi. La definizione di legittimazione va considerata data in 
"prima approssimazione", soprattutto quando non è inserita in una trattazione (anche minima) delle varie 
sfumature con cui il concetto è stato usato nella letteratura sociologica. Vorremmo, tuttavia, sottolineare 
subito due punti. In primo luogo, a parere di chi scrive, va distinto il termine di legittimità da quello di 
legittimazione: mentre il primo risulta statico e indica quindi i criteri vigenti inerenti il consenso allo 
status quo, il secondo termine evoca implicitamente un'azione, un processo. Col termine legittimazione, 
in defmitiva, vorremmo indicare il processo/percorso con cui valori, interessi, credenze e norme 
particolari diventato patrimonio comune di consenso nei confronti di una data organizzazione. Mentre una 
ricerca sulla legittimità si limiterebbe a decodificare e descrivere le norme sociali formali e informali che 
sono usate come criteri di consenso e di validazione delle decisioni organizzative, una ricerca sulla 
legittimazione prenderebbe in considerazione il modo in cui si costruiscono e ricostruiscono questi criteri 
all'interno delle organizzazioni. 
In secondo luogo, va detto che proponiamo di concentrarci di meno sui caratteri macro della legittimità 
organizzativa, passando a considerare la /egittimazione come una questione micro legata alla situazione 
locale entro cui una data organizzazione si trova. In altri termini, ritenendo più rilevanti i processi che gli 
esiti, le fonti della legittimazione vanno viste in modo prevalentemente endogeno all'organizzazione, 
ossia scaturente da concreti processi e pratiche organizzative. Naturalmente l'ambiente influisce, ma 
quello più a stretto contatto con l'organizzazione. 
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servizi pubblici che assumano i contorni della personalizzazione degli interventi. La 
logica di fornitura statale, incardinata nel welfare state e nell'universalizzazione dei 
diritti di cittadinanza, è stata prevalentemente una logica di standardizzazione sociale e 
organizzativa. I diritti, in questo caso, vengono ricondotti a costrutti giuridici segmentati 
rigidamente in categorie, ossia, dato il presupposto di universalismo nell'accesso e 
nell'esercizio dei diritti di cittadinanza e delle correlate esigenze minime di gestione 
efficiente e procedurale della "cosa pubblica", di fatto si standardizzano bisogni ed 
esigenze che invece trovano senso e capacità di espressione personalizzate (Fazzi 2001, 
pag. 45). 
Per ciò che riguarda il tema del fallimento del Mercato, anche questa istituzione 
fallisce nella fornitura di questi servizi, poiché essendo meritevoli in qualche modo di 
tutela sociale e pubblica, la mera logica strumentale della fornitura "con profitto" rischia 
di segmentare le fasce di bisogno escludendo ampi gruppi di persone, soddisfacendo i 
bisogni di chi è più capace di pagare. Per produrre questi servizi occorrono agenzie 
organizzative le cui motivazioni produttive contengano un qualche elemento di 
gratuità, con tutti i benefici economici correlati (Gui 1998). 
Sia nelle argomentazioni da fallimento dello Stato sia in quelle da fallimento del 
Mercato, l'emergere del Terzo settore è interpretato come economicamente razionale, 
visto che queste organizzazioni vanno a rispondere a bisogni presenti diffusamente nella 
società e fanno leva su risorse auto-organizzative presenti nella stessa società civile 
(prima fra tutte la disponibilità di motivazioni prosociali o civiche, tipicamente il 
volontariato ), ma che le logiche di Stato e Mercato non riescono ad attivare. 
Vorremmo sottolineare che, in entrambi i casi, il fondamento economico delle 
argomentazioni finisce inevitabilmente per fondare la legittimità del Terzo settore 
secondo una logica meramente economica di risparmio sui costi oppure di copertura di 
bisogni economicamente calcolabili (servizi non fomiti dal Mercato). 
Negli approcci che definiamo "politici", con un'argomentazione di sviluppo storico 
delle istituzioni della modernità occidentale, si giunge a conclusioni simili ma con 
presupposti diversi. Con questa prospettiva si vede nell'emergere delle associazioni, 
della cooperazione sociale, del volontariato ecc. una riattualizzazione in chiave 
contemporanea di quei corpi intermedi che Toqueville indicava come uno dei 
presupposti essenziali della democrazia (Riccamboni 1998). Queste diverse forme 
organizzative sono accomunate da una medesima essenza politica: l'istanza della 
società civile a partecipare alle decisioni che hanno una qualche valenza pubblica, ad 
auto-organizzarsi per far valere un qualche diritto, a favorire la partecipazione diretta 
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anche nel campo dell'attività lavorativa (ad esempio nella cooperazione sociale). Si 
rivaluta, inoltre, un principio di integrazione e di regolazione sociale che sembrava 
essere nascosto nella modernità, ossia la reciprocità, accanto alla distribuzione nella 
logica dello scambio economico e della redistribuzione nello scambio politico, secondo 
le tesi a suo tempo sostenute da Polanyi. In questa prospettiva, il Terzo settore, 
specializzandosi come sfera istituzionale autonoma, funzionerebbe secondo la 
reciprocità, con scambi differiti di lungo periodo non orientati da una razionalità 
strumentale, ma al limite da una razionalità al valore, o assiologica, secondo le 
distinzioni di W e ber e di Boudon. 
Il criterio di legittimazione implicito in questo approccio al Terzo settore consiste in 
una variante al tema della partecipazione politica. Se il Terzo settore si fa "sistema" in 
grado di aggregare, mobilitare domande politiche e di premere sul sistema politico 
affinché si trasformino in legge, allora esso risulta pienamente integrato nella società e 
considerato come una sfera autonoma all'interno della società civile. 
Fin qui le descrizioni e le spiegazioni di stampo economico e storico-politico. 
Ognuna di queste argomentazioni attiva inoltre un discorso prescrittivo su come il 
settore andrebbe sviluppato e aiutato ad essere sviluppato, magari attraverso una 
legislazione adeguata. Anche le prescrizioni - implicite - ci forniscono ulteriori criteri 
di legittimazione organizzativa. 
In una versione economica, si vede nel Terzo settore soprattutto un potenziale di 
sviluppo occupazionale che andrebbe adeguatamente stimolato. Forse l'esponente che 
ha più coerentemente accennato alla funzione occupazionale è stato l'economista Rifkin 
(1995). L'argomentazione, sviluppata all'interno del dibattito sulla "fine dellavoro"3, è 
sinteticamente la seguente. Dato il carattere strutturale del fenomeno della 
disoccupazione (jobless growth) portato prevalentemente da aumenti di produttività nel 
settore agricolo e industriale indotti dall'introduzione delle nuove tecnologie di 
automazione, si renderebbero disponibili fasce sempre più ampie di lavoro da occupare. 
Data, inoltre, una limitata capacità di riassorbimento di questa manodopera nel settore 
dei servizi all'impresa (anch'essi passibili di processi di reengineering), una strategia 
possibile per combattere la disoccupazione sarebbe di far leva proprio sulle 
3 Beck (2000) sostiene a proposito alcune tesi complementari. Affermando come terminata la fase della 
modernità che in ambito economico aveva ambito alla ''piena occupazione", egli dirige il suo sguardo 
verso le riserve di tempo libero, da poter utilizzare in attività che egli chiama di "impegno civile". 
Corollario a questo, e alla capacità di mobilitare e utilizzare le risorse volontaria che la liberazione dal 
lavoro consentono, è la proposta di introdurre nei paesi avanzati il cosiddetto "reddito di cittadinanza" 
avanzata dallo stesso Beck e da altri. 
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organizzazioni del Terzo settore. Si tratta, da un lato, di organizzazioni che andrebbero a 
far fronte a una domanda di servizi sociali e di qualità della vita praticamente infinita (si 
pensi ai servizi per gli anziani e al disagio, o alla promozione dell'agio, cultura, sport 
ecc.) e, dall'altro, si tratta di processi di produzione tipicamente labor-intensive. Il 
Terzo settore è legittimato economicamente se è in grado di produrre occupazione, oltre 
a far risparmiare risorse allo Stato nella fornitura dei servizi di welfare. 
In una versione politica, l'interesse maggiore suscitato da queste organizzazioni 
deriva dalla possibilità di poter loro affidare in outsourcing la produzione e la gestione 
dei servizi sociali, nell'ambito della crisi delle tradizionali istituzioni del welfare state, 
onde valorizzare, tra l'altro, le virtù auto-organizzantesi della società civile. La versione 
politica, quindi, fornisce un criterio aggiuntivo che consiste nello sviluppare e 
mantenere anche capacità di mobilitazione e partecipazione politica o civica. 
A ben vedere, le versioni politiche ed economiche, ognuna con i loro criteri di 
legittimità, non sono in contrasto tra loro, tendono anzi a convergere riguardo le 
soluzioni auspicate. In entrambe le versioni, si richiama la necessità di spostare la 
produzione e la fornitura dei servizi pubblici e sociali dallo Stato al "privato" (in tal 
caso privato-sociale), al fine di rendere più efficiente economicamente e più efficace 
socialmente la gestione del benessere collettivo. Proprio per questo, da un punto di vista 
organizzativo e gestionale, si deplora il costitutivo deficit di managerialità nella 
gestione delle organizzazioni del Terzo Settore e si indicano le linee economicamente 
adeguate al fine di migliorarne la performance (cfr. ad es. Fiorentini 1992). 
Questo deficit di managerialità e razionalità è ascrivibile alla stessa gestione della 
pubblica amministrazione. Le due versioni, quindi, convergono anche su un altro punto 
fondamentale: la riforma del welfare state deve andare nella direzione di un aumento 
della razionalizzazione degli interventi nella gestione delle politiche e dei servizi 
sociali. In definitiva e con una formulazione sintetica, il Terzo settore si legittima nella 
misura in cui contribuisce ad una maggiore razionalizzazione del sistema complessivo 
del welfare state, in qualsiasi modo venga concepito: o come capacità intrinseca del 
settore a creare nuova occupazione, o come laboratorio di partecipazione civica, o 
come agenzie organizzative cui affidare in outsourcing la produzione di servizi alla 
collettività. Ma quale genere di razionalità è implicita in queste versioni? 
Il richiamo riguarda una razionalità meramente strumentale finalizzata 
prevalentemente al risparmio sui costi e sulle risorse da investire nella riforma del 
welfare. Si considera, quindi, che la crisi del welfare state e delle sue istituzioni sia una 
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crisi prevalentemente finanziaria (o di mezzi) e che la chiave di volta per farvi fronte sia 
immettere dosi massicce di "privato" e di razionalità strumentale. 
Detto in altro modo, la principale fonte di legittimazione ad agire e ad essere presente 
come attore sociale entro la complessiva organizzazione e riorganizzazione societaria è 
quella per cui le organizzazioni del Terzo settore sarebbero capaci, da un lato, di 
contribuire a migliorare la gestione delle politiche e dei servizi sociali, dall'altro, di 
generare, attraverso opportuni cambiamenti organizzativi, nuova occupazione. Si tratta 
a ben guardare, in entrambi i casi, di una legittimazione che trova il suo fondamento 
nella razionalità economica e amministrativa. 
Entrambe le spiegazioni e le versioni tacciono, quindi, su un altro aspetto della crisi 
societaria, ossia i fini e il senso della riforma del welfare e la presenza e il significato 
sociale delle organizzazioni del Terzo settore. O meglio, ilfine ultimo sarebbe quello di 
riorganizzare adeguatamente i meccanismi di gestione delle risorse spese e investite 
nelle istituzioni del welfare. La discussione è, quindi, di fatto "appiattita" sui mezzi. 
Coerentemente con le loro premesse, queste versioni tematizzano le dimensioni 
organizzative relative al Terzo settore prevalentemente attraverso quello che nelle teorie 
organizzati ve viene definito il paradigma dei fini, ampiamente criticato dalle più recenti 
teorie organizzative: le organizzazioni sono sistemi che è possibile progettare e 
riprogettare come strumenti adeguati per raggiungere fini dati a priori. Dato come 
acquisito - implicitamente - un criterio di legittimazione a sfondo razionai-legale, le 
organizzazioni del Terzo settore vi si adegueranno e le strutture organizzative si 
adatteranno a quegli obiettivi generali di razionalizzazione diffusamente presenti nella 
società (ambiente organizzativo). L'adeguatezza delle strutture organizzative si misura, 
quindi, coi costrutti dell'efficacia e dell'efficienza nella capacità del comportamento 
organizzativo a raggiungere fini dati a priori. 
Spetta alle spiegazioni e agli approcci sociologici mettere a tema la crisi di senso del 
welfare, nonché valutare una diversa base di legittimità per l'operare significativo del 
Terzo settore. Come si vedrà, questa versione si arricchisce di una recente riflessione 
sulle dimensioni organizzative del Terzo Settore e dei rapporti tra questa e la Pubblica 
amministrazione nell'implementazione delle politiche sociali e nella fornitura dei 
servizi sociali, avvalendosi di alcune teorie che cercano di superare le inadeguatezze del 
paradigma dei fini. 
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2. La declinazione relazionale del benessere sociale 
Lo schema del fallimento di Stato e Mercato, nonché le spiegazioni storico-politiche, 
da sole risultano insufficienti a comprendere il "fenomeno" Terzo settore. Si tratta di 
approcci che tendono a vedere come "resi duale" l'emergere della sfera della società 
civile in risposta ai declini della sfera pubblica e della crisi del Mercato. 
Se questi approcci riescono a illuminare prevalentemente le dimensioni quantitative 
del fenomeno, tendono tuttavia a nascondeme le dimensioni qualitative. Essi risultano, 
inoltre, eccessivamente ottimisti sui modi di sviluppo del Terzo settore, lo 
"normalizzano" riconducendolo in definitiva ai propri criteri di analisi e azione sociale. 
Lo guardano con occhi quasi esclusivamente strumentali, non cogliendo importanti 
elementi "sociali" e i potenziali di autonomia di queste organizzazioni. 
La critica dei sociologi a questi approcci, interni alla modernità, si è rivolta proprio a 
contestare le basi di legittimazione meramente razionai-legale generata dai discorsi 
"economici" e "politici" sul Terzo settore. Bisogna cercare di partire dal "sociale" e dal 
Terzo settore stesso per comprenderlo, per cercare di vedere se e in che misura, con 
quali caratteristiche e criteri esso possa essere considerato "specifico"; quale apporto in 
più e diverso esso possa dare alla riforma societaria e del welfare; su quali e diverse basi 
esso possa essere legittimato o, meglio, si costruiscano quotidianamente i processi 
organizzativi di legittimazione. 
Infine, lo sviluppo di questi diversi approcci al Terzo settore mettono recentemente 
l'accento sulle caratteristiche organizzati ve, declinandole tuttavia in modo da superare il 
paradigma strumentale e normalizzatore4 dei fini. È proprio attraverso l'operare 
organizzati v o, e l'enfasi sulla n organizzazione, che si rischia di dar luogo a quegli 
effetti omologanti derivanti dal costruire il concetto di organizzazione a partire dal 
presupposto della razionalità strumentale. Questi effetti riducono la complessità del 
4 Forse è meglio specificare in che accezione intendiamo il termine "normalizzare" o "effetto 
omologante" della razionalità moderna. Considerando le organizzazioni di Terzo settore come un 
fenomeno originario, non riducibile agli spazi lasciati aperti dal Mercato e dallo Stato, esso è più 
inquadrabile come una formazione sociale che trova il suo fondamento nel mondo della vita e che 
presenta, pertanto, logiche di nascita e di sviluppo peculiari, esprime razionalità plurali diverse dalla 
razionalità strumentale. Se questo è vero, allora qualsiasi tipo di intervento da parte del mondo del 
pubblico e dal mondo del privato - che rispondono a logiche sistemiche - potrebbe essere visto come 
"colonizzazioni" o, detto in altro modo, come interventi che, riportando la diversità e la potenziale 
pluralità dei significati di queste organizzazioni alle proprie categorie, operano riduzioni, la normalizzano 
riconducendone il potenziale innovativo al già noto e al già conosciuto. Nel prossimo capitolo, 
presentando le caratteristiche dei paradigmi organizzativi e del· ragionare postmodemo, approfondiremo 
questo tema. 
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Terzo settore e il suo potenziale di innovazione, rendendolo di fatto analogo alle logiche 
di "Stato" e "Mercato", diverso solo da un punto di vista giuridico-formale. 
In Italia il sociologo che forse più di tutti ha sviluppato una riflessione sulle 
specificità del Terzo settore è Pierpaolo Donati (1991, 1996, 2000). Non è questa la 
sede per illustrare compiutamente le premesse teoriche della sua analisi, si 
riprenderanno alcuni punti della sua argomentazione tratti dal primo capitolo di questa 
tesi. Nel far questo si cercherà di sottolineare la valenza dopo-moderna (o postmoderna) 
del suo ragionare. 
Il sociologo bolognese sostiene che il Terzo settore ha una natura eminentemente 
sociale, cioè re/azionale, nel quadro del più generale processo di differenziazione 
societaria. In primo luogo, il Terzo settore è un fenomeno innanzitutto ed 
essenzialmente sociale: "Significa che non si può comprendere il TS se lo si guarda 
solamente, o anche essenzialmente, come fenomeno politico, economico, giuridico o 
persino culturale: la sua natura più intima e vitale è sociale, cioè re/azionale" (1996, 
pag. 15). 
Dunque, non basta che un'organizzazione sia giuridicamente non a scopo di lucro, 
né che possa gestire in outsourcing servizi sociali che lo Stato non sostiene più, né 
ancora che sia capace di fare "mercato" e occupazione in nuove nicchie produttive. Se il 
Terzo settore ha una sua specificità, questa è data dalla sua intima socialità, ossia dalla 
capacità di produrre beni re/azionali. 
Per bene re/azionale Donati intende uno specifico bene sociale, diverso sia dai beni 
pubblici prodotti dallo Stato sia dai beni privati forniti dal Mercato. 
Da ciò segue che tali beni siano prodotti in compartecipazione con l'utente che ne 
usufruisce, cioè essi non sono standardizzabili in modo "tayloristico" o "fordistico", ma 
possono essere prodotti e utilizzati soltanto insieme dai soggetti che concorrono a 
crearli, attivando i loro specifici bisogni e fornendo risposte adeguate. La relazionalità 
non è data unicamente dai rapporti tra l'organizzazione di Terzo settore e l'utenza, ma 
dalle stesse relazioni intra-organizzative, sostiene ancora Donati. 
La capacità di produrre beni relazionali, riassumiamo, risiede sia nei rapporti inter-
organizzativi- ossia tra l'organizzazione di Terzo settore, gli utenti e l'ambiente esterno 
in generale (Stato, imprese, altri soggetti di Terzo settore) - sia nelle relazioni intra-
organizzative, cioè nel particolare modo di organizzazione interna necessaria a produrre 
questi beni relazionali (rapporti tra i membri). 
Questa impostazione teorica presenta, fra gli altri, alcuni vantaggi. In primo luogo, 
dà conto di una capacità autonoma della società sia di auto-organizzarsi, sia di poterlo 
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fare con criteri diversi dal pubblico/statale o dal privato-mercantile. Esisterebbero 
motivazioni altre che possono dar conto dell'emergere del Terzo Settore. In secondo 
luogo, la nozione di beni relazionali coglie aspetti socio-organizzativi sostanziali. Il 
potenziale modus operandi delle organizzazioni del Terzo settore, essendo basato sulla 
relazionalità, è capace: a) di attivare ambienti specifici, onde rilevare non solo vecchi 
bisogni già soddisfatti con interventi standard ma anche nuovi e specifici bisogni 
presenti nel territorio di riferimento; b) data la capacità/motivazione a relazionarsi con 
persone concrete, le risposte che sono capaci di elaborare risultano specifiche, ossia 
"personalizzate" ed embeddedd in relazioni sociali concrete (Granovetter 1995); c) 
riescono a superare il concetto di performance basato unicamente sulla prestazione, per 
allargarlo ai modi stessi, ossia alla qualità dei processi sociali e organizzativi con cui si 
progettano e si forniscono i servizi. Detto in altri termini, il vantaggio distintivo di 
queste organizzazioni sta nell'attivare strategie innovative nella fornitura di servizi, da 
cui segue una struttura organizzativa tendenzialmente "anti-burocratica", organica, 
flessibile, basata sul mutuo adattamento e sulla ridondanza di comunicazione (Bassi 
1995). 
In terzo luogo, sostenendo l'originalità e l' originarietà sostanziale del Terzo settore 
- non "colonizzato" da altre logiche sistemiche - l'autore bolognese ne accentua i 
caratteri di potenziale diversità e pluralismo e ci invita a guardare a questo fenomeno 
con un occhio alle differenze. In effetti, se i servizi alla persona vanno considerati 
relazioni sociali, nelle quali il rapporto tra i significati dei bisogni espressi e il 
significato del sistema di risposte risulta costantemente problematico, allora le 
organizzazioni responsabili di erogare i servizi devono dotarsi della capacità di vedere e 
cogliere differenze semantiche nella "lettura" organizzativa di bisogni sociali in costante 
mutamento. Allo stesso modo, al mondo della scienza organizzativa va richiesto di 
costruire l'oggetto di studio "organizzazione del Terzo settore" in modo da non 
ingabbiarlo eccessivamente nelle angustie maglie strette del paradigma strumentale dei 
fini. In una possibile lettura di questo fenomeno, da un punto di vista di sociologia 
dell'organizzazione, interesseranno un po' di meno gli esiti delle azioni organizzati ve 
(efficacia ed efficienza) e molto di più i modi e i processi con cui i significati (bisogni e 
risposte) vengono costruiti e ricostruiti quotidianamente. 
Il punto è che dobbiamo armarci di un modo di pensare, come sosterremo nel 
prossimo capitolo, a carattere debole o postmoderno, almeno se l'intento è quello di 
analizzare il Terzo settore da un punto di vista organizzativo. 
Infine, la teoria di Donati offre un criterio di legittimazione sociale per poter 
distinguere se una iniziativa sia considerabile come Terzo settore indipendentemente 
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dalle nominali caratteristiche giuridiche ed economiche dell'organizzazione; sia quindi 
valutata specifica e desiderabile socialmente, e trattata in modo diverso sia dallo Stato 
sia nei rapporti con il Mercato. 
Con questo criterio di legittimazione sociale è possibile, inoltre, valutare 
diversamente il peso specifico dei contributi del settore nonprofit alla reale o presunta 
riforma del welfare state in atto. 
Recentemente è stato Fazzi (2001) a valutare con questo criterio il concreto e reale 
apporto del settore nonprofit alla riforma del welfare state. 
Concretamente, in effetti, è possibile rispondere alla domanda se l'integrazione delle 
organizzazioni non profit entro la società complessiva e il loro contributo alla riforma 
del welfare possa essere considerato distintivo, proprio a partire da un criterio di analisi 
(prescrittivo) basato su una definizione di legittimazione sociale derivante dallo schema 
di analisi di Donati. 
Il problema, secondo Fazzi (2001, pag. 43) va formulato nei seguenti termini. A 
dispetto delle dimensioni quantitative del fenomeno5, accompagnate spesso da una 
malcelata retorica sulle virtù incondizionate della solidarietà spontanea privata, il Terzo 
settore sta producendo o meno i cambiamenti nel processo di produzione del benessere 
e della promozione sociale necessari per poter parlare di "rivoluzione" dello Stato 
sociale? 
L'ipotesi di Fazzi è la seguente: "Il settore nonprofit è in grado di modificare gli 
assetti di welfare solo a una condizione: ossia che esso sia capace di rispondere in 
modo diverso - dove per diverso si intende re/azionale - ai bisogni dei cittadini rispetto 
a quanto sia possibile fare per le istituzioni tradizionalmente responsabili della 
produzione di servizi sociali. La crisi del welfare non è infatti solo una crisi di servizi, 
ma soprattutto una crisi del significato dei servizi che non sono più in grado, se erogati 
nelle forme tradizionali delle prestazioni "generai-generiche", di rispondere in modo 
adeguato ai bisogni della società complessa". 
In base a una ricerca condotta su un campione significativo di organizzazioni 
nonprofit (Borzaga e Fazzi 2000), la risposta risulta negativa, o quanto meno vi sono 
5 Fazzi ci fornisce a tal proposito alcune cifre significative (2001, pag. 44): "Il settore nonprofit si è 
sviluppato in Italia con un certo ritardo rispetto agli altri paesi europei. Negli ultimi anni, tuttavia, i ritmi 
di crescita si sono notevolmente intensificati portando a una moltiplicazione dei soggetti operanti sul 
territorio nazionale. Le stime più recenti parlano di circa 5000 cooperative sociali, oltre l 0000 
associazioni e un numero non rilevato, ma estremamente significativo di gruppi di volontaria/o e mutuo 
aiuto." 
55 
Cap. 2- Terzo settore e legittimazione organizzativa 
alcuni indicatori sociali e organizzativi tali per cui si ritiene in via di progressiva 
diminuzione l'apporto significativo di queste organizzazioni alla riforma del welfare6• 
L'interpretazione data dall'autore ai processi di trasformazione del settore nonprofit 
è che questi siano dovuti non tanto a processi di "istituzionalizzazione" endogeni al 
settore (una sorta di sviluppo improntato da soli criteri imprenditoriali, ad es.), ma 
piuttosto siano in gran parte dovuti a un tipo di promozione legislativa e normativa che 
mira a generare risparmio dei costi e aumento dell'occupazione. Questo tipo di 
promozione guarda solo e unicamente, per così dire, al lato dell'offerta e ai suoi 
meccanismi di produzione, ed è ispirata dalla rappresentazione discorsiva della crisi 
dello Stato sociale come una crisi esclusivamente finanziaria, e di efficacia ed efficienza 
complessiva del sistema. 
Se questo è l'unico criterio, se il tipo di processi organizzativi sono ispirati e guidati 
dalla classica definizione moderna di razionalità, allora il Terzo settore non solo non 
rappresenta più una rottura nella soluzione alla crisi del welfare, quanto una sua 
pericolosa continuità. 
Bisogna infatti considerare il lato della domanda, e guardare alle esigenze (o ai 
"desideri") costruiti su scale locale e globale, che vengono continuamente prodotti e 
riprodotti dalla società. Tali bisogni tendono ad essere specifici, sono incardinati nel 
senso e nelle relazioni sociali, e producono benessere solo se sono così tematizzati. 
Allora, fatta buona questa prospettiva, la crisi del welfare è, prima di tutto, crisi di senso 
dei servizi, ovvero della capacità dei servizi (standardizzati e burocratizzati) di 
rispondere alle esigenze mutevoli e polimorfe della società7• 
6 Non è il caso in questa sede di dilungarci eccessivamente mostrando la ricerca nel suo complesso. Per 
verificare i processi di trasformazione socio-organizzativa in atto nel settore, quantomeno nel campione 
individuato, si sono prese come riferimento alcuni fattori socioeconomici e "organizzativi". Tra i primi 
possiamo citare: la capacità di produrre servizi in modo continuativo; la presenza di operatori 
professionalizzati che serve a garantire la produzione di servizi in grado di rispondere a bisogni specifici e 
complessi; un governo privatistico senza il quale l'agire organizzato rischia di essere eterodiretto; un 
certo grado di autonomia finanziaria relativa, che consente di non farsi influenzare troppo da un terzo 
pagante (pubblico) che soffre delle pressioni a improntare servizi con la logica del "votante mediano", 
lasciando scoperte fette di benessere significative; un livello minimo di rischio economico che promuove 
l'assunzione di responsabilità diretta da parte di un gruppo dirigente stabile. Tra i fattori organizzativi 
ricordiamo: la presenza complementare di volontari che esprimono simbolicamente un insieme di valori 
che costituiscono le basi sociali per attivare relazioni fiduciarie con le reti e gli attori sociali; radicamento 
territoriale associato a elementi di fiducia e legittimazione sociale che si trasformano in incentivi reciproci 
per la collaborazione tra organizzazione e contesto; gestione democratica dei processi decisionali; 
formalizzazione dell'approccio multistakeho/der che costituisce l'esito scontato della scelta strategica di 
sviluppare la partecipazione e il coinvolgimento dei soggetti; capacità di declinare in modo relazionale la 
qualità dei servizi prodotti e dei risultati sociali perseguiti, il che implica canali di comunicazione e di 
partecipazione aperti e trasparenti. 
7 Questi processi di trasformazione della società, che coinvolgono non solo i servizi pubblici e sociali ma 
anche il settore economico-fmanziario, richiedono il passaggio ad una sorta di "società del servizio" (De 
Michelis 1999), ove quest'ultimo rappresenta una costruzione sociale complessa, immateriale, polimorfa, 
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Solo se i processi organizzativi che si muovono tra Stato e settore nonprofit e 
all'interno di questo - questa è la tesi di Fazzi - sono capaci di declinare in modo 
relazionale il benessere sociale cui gli interventi sono preposti, allora si può a rigore 
parlare di riforma del welfare, di apporto sostanzialmente e non solo formalmente 
innovativo, nonché di specificità delle organizzazioni nonprofit. Altrimenti, dati i 
processi di isomorfismo (originati da pressioni adattive derivanti da norme di legge e da 
legittimazione per via "mercato"), si riprodurranno semplicemente gli stessi difetti del 
vecchio welfare. Il Terzo settore sarà destinato ad essere una sorta di parastato o, 
peggio, di imprese di mercato che opportunisticamente adottano una veste "non a scopo 
di lucro". Avremo in tal modo un welfare mix che di fatto funziona come il welfare 
state, riproducendone magari gli effetti distorti attraverso la genesi di ciò che la de 
Leonardis chiama "culture del privatismo" (de Leonardis 1996, 2001). 
Si tratta, dunque, di indagare e guardare al genere di legittimazione sociale che 
queste organizzazioni riescono a produrre e, nel contempo, a diffondere entro la società. 
Ma cosa significa esattamente "sociale"? La teoria di Donati e il criterio proposto da 
Fazzi assumono il "sociale" come relazione o, meglio, come declinazione relazionale 
del benessere che, attraverso opportuni processi, le organizzazioni del Terzo settore 
sono potenzialmente in grado di produrre. 
Un diverso criterio distintivo è stato, invece, proposto dalla de Leonardis, nei suoi 
lavori sia empirici sia teorici. Va detto che i due criteri possono essere visti come 
analoghi, ossia come complementari. 
che non si limita affatto alle sue mere capacità di performance, ma si estende al senso sociale che viene 
prodotto e riprodotto nelle relazione specifica tra utente e unità organizzativa che soddisfa le sue 
(personali) esigenze. Rifkin (2000) parla giustamente di una trasformazione nei processi economici e di 
produzione di ricchezza che non passa più attraverso il possesso dei beni, ma piuttosto attraverso 
l'acquisizione di esperienze costruite socialmente. O ancora Bauman in molti dei suoi recenti saggi (2002, 
200 l) sottolinea come forme striscianti di disagio sociale si costruiscano grazie al fatto che, a livello 
economico e sociale, non si possa più, a rigore, parlare di bisogni sociali, quanto piuttosto di desideri da 
soddisfare costruiti socialmente, ma autorappresentati al singolo individuo come "esclusivi" e personali. 
Il settore privato chiama questo tipo di processo come customer satisfaction o fidelizzazione del cliente e 
richiede una forma organizzativa di produzione aperta e flessibile, che dia empowerment ai livelli più 
bassi e a stretto contatto con l'utenza, in modo letteralmente da far entrare il cliente stesso nei processi di 
produzione del servizio. A tal proposito la Kanter ha parlato di "giganti che imparano a danzare" o nella 
letteratura manageriale si parla in chiave metaforica di "piramidi rovesciate". Inevitabile il passaggio a 
organizzazioni più organiche e flessibili, ad adhocrazie, a logiche di fornitura de-burocratizzate ecc. 
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3. l welfare mix e la produzione di "spazi pubblici" 
Nel suo ragionamento l'autrice non si sofferma unicamente sul Terzo settore e sui 
suoi processi di trasformazione, ma rivolge il suo sguardo all'ipotizzata riforma del 
welfare state verso la creazione dei welfare mix attraverso cui si può dar origine alla 
welfare societl. 
La formula dei welfare mix si fonda su una presupposto essenziale: a fornire servizi 
sociali - definibili in senso lato, progettati localmente - e a implementare nella pratica 
quotidiana i macro e micro indirizzi di politica sociale, concorrono tre settori della 
società e tre principi ispiratori differenti: lo Stato/pubblico, il Terzo settore e il 
mercato/privato9• Con questa formula, nelle intenzioni, si mira a raggiungere tre effetti 
desiderati: il primo consiste in una delimitazione degli esiti di burocratizzazione e 
standardizzazione degli interventi dello Stato e del suo monopolio nella fornitura dei 
servizi pubblici; il secondo consiste nel far leva sulle iniziative del Terzo settore, e sui 
bacini di solidarietà presenti nella società civile, facendo partecipare questi soggetti 
tanto nella definizione della mappa dei bisogni emergenti nel territorio (coinvolgendoli 
nella fase di definizione e negoziazione degli obiettivi di politica sociale locale) quanto 
nella definizione di una parte delle risposte (in termini di servizi sociali) organizzate a 
far fronte a questi bisogni emergenti; infine, l'introduzione di alcuni, limitati, 
meccanismi allocativi di mercato, diretti ad aumentare l'efficienza complessiva del 
sistema. Si tenta, in tal modo, di riconoscere una sorta di "sovranità" al 
consumatore/utente/cittadino (portatore di domanda) nel poter scegliere tra un'offerta di 
servizi sociali resa disponibile dalle agenzie (prevalentemente del privato-sociale e 
pubbliche) che godono dell'accreditamento, ottenuto tramite meccanismi di concorrenza 
amministrata. Quest'ultimo punto, in particolare, si concretizza nella fissazione da parte 
8 Mettiamo un po' di ordine ai termini usati. "Welfare state" evoca implicitamente l'idea che a doversi far 
carico e a poter produrre, controllare e gestire benessere sia soprattutto o prevalentemente lo Stato e le sue 
organizzazioni periferiche, tanto nei modi in cui in sede decisionale si declina il senso di questo 
"benessere" sia nell'organizzazione operativa tramite l'implementazione dei servizi. Non si fa 
riferimento, quindi, alla "società" e alla sua autonoma capacità di definire il benessere o di partecipare 
alla sua definizione, se non in modo "ancillare" o residuale. Con il termine welfare society, al contrario, si 
tende a ripartire dalla società per la definizione di ciò che debba essere considerato benessere e, 
soprattutto, alla partecipazione operativa degli individui, attori, organizzazioni sociali (società civile) che 
possono operare non solo alla fase decisionale e progettuale ma anche alla fase della concreta fornitura 
delle risposte e dei servizi sociali. E' la società stessa che definisce il benessere e che trova al suo interno 
le risposte e le modalità operative nella fornitura dei servizi. Non demandando esclusivamente allo Stato 
la definizione del benessere, la welfare society viene "organizzata" attraverso i cosiddetti welfare mix. E 
con quest'ultimo termine si intende che il benessere viene generato e "implementato" attraverso la 
sinergica azione di tre sfere complementari: lo Stato, il mercato e il Terzo settore. 
9 Questa formula sembra essere stata recepita e "istituzionalizzata" dalla recente riforma della assistenza, 
la legge 328/00. In diversi articoli della legge si fa riferimento al ruolo del Terzo settore. 
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della pubblica amministrazione di alcuni criteri per l'accreditamento dei servizi e nelle 
funzioni di controllo e direzione generale di questo processo10• 
La pratica dei welfare mix, la traduzione concreta della formula generale sopra 
delineata, tuttavia, può assumere diversi assetti a seconda degli equilibri locali che si 
vengono a stabilire tra i diversi principi da "mixare". 
La de Leonardis (1996, 2001) mette in dubbio la bontà generale di questa facile 
"ricetta", discutendo non tanto la fissazione generale degli obiettivi di volta in volta 
ritenuti rilevanti, quanto piuttosto i concreti processi e modi con i quali vengono a 
stabilirsi i fini stessi di queste variegate formule, nonché le pratiche organizzative 
concrete che di fatto realizzano la fornitura dei servizi. In particolare essa introduce un 
criterio diverso (rispetto all'efficienza o alle virtù della solidarietà) per stabilire se e in 
che misura la formula di welfare mix che si viene creare a livello locale risulta 
congruente con una questione che ella definisce preliminare: "se e in che misura le 
politiche sociali che vengono elaborate e costruite, in particolare i welfare mix, 
contribuiscono ad alimentare, a dare consistenza e qualità alla sfora pubblica 
quotidiana facendo delle materie che esse trattano un terreno di partecipazione al 
discorso pubblico su quale società vogliamo e costruiamo. Questo criterio può essere 
formulato in negativo: se e in che misura un arrangiamento istituzionale alimenta o 
meno culture del privatismo". (De Leonardis 1996, pag. 53). 
La de Leonardis storicizza il problema del passaggio dal welfare state alla welfare 
society. La storicizzazione11 sul ruolo e sul significato del welfare state risulta urgente 
10 Si noti come in questa formula si vogliano "mixare" principi tra loro contrapposti e, nella tradizione 
degli studi sociali, di difficile integrazione; si noti come i termini con cui si designa questa nuova stagione 
del welfare provengano da culture profondamente differenti: efficienza, mercato, solidarietà, libera scelta 
del cittadino (consumatore), società civile ecc. Si noti, ancora, come si diffondano linguaggi ossimorici 
che, per afferrare l'auspicata integrazione di principi e logiche diverse, danno vita a termini come: 
mercato sociale, impresa sociale, sviluppo identitaria, solidarietà competitiva o competizione solidale 
(Merler 2000; Ranci 200 l) ecc. Insomma, una sorta di quadratura del cerchio. 
11 L'esercizio intellettuale noto come storicizzazione, o riconduzione discorsiva di un problema e di un 
fenomeno sociale al suo fondamento storico, consente prima di tutto di poter esercitare una coscienza 
critica, utile innanzitutto quando i "mondi della vita" o quelli "esperti" indicano delle soluzioni e delle 
facili ricette senza tematizzare a sufficienza i possibili esiti distorti e negativi. Questo avviene quando 
qualcosa che appare come "nuovo" risulta intrinsecamente "desiderabile". La storicizzazione, sostiene ad 
esempio Bourdieu, permette di prendere distanza dagli oggetti del discorso, relativizzandoli alle proprie 
condizioni storico-sociali. A ben vedere la desiderabilità intrinseca del nuovo è a fondamento del termine 
"moderno" che, quando fu coniato, tendeva a stabilire una netta discontinuità con il "vecchio" e il 
"tradizionale" velandoli discorsivamente di una accezione negativa. Si noti come le scienze sociali, nate 
nell'alveo della modernità e intese a svelare gli effetti negativi della modernizzazione e 
dell'industrializzazione, si siano poste come intenzione (più o meno consapevole) quello di ragionare 
concretamente sulle cangianti forme del "nuovo". Detto in parole povere, a pena di banalizzarne la 
questione, se la modernità è nata e viene ricostruita sulla base di un motore sociale per cui ciò che appare 
"nuovo" - moderno, appunto - è considerato anche costitutivamente desiderabile e morale, il rischio è 
quello di abbandonare completamente le tracce di significato e di senso del passato e della storia, 
affidandosi con eccessiva fretta alle conseguenze - imprevedibili - delle "moderne tendenze attuali". 
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al fine di non far cadere in retorica la bontà e la desiderabilità di una riforma che sembra 
favorire in modo acritico l'immissione del privato in questioni pubbliche, in questioni e 
materie sociali (il disagio, l'educazione, l'assistenza, la costruzione del benessere) che 
sono, innanzitutto, patrimonio della democrazia Il merito principale dei principi 
costitutivi dello stato sociale sono quelli di trasformare disagi e bisogni personali in una 
questione pubblica, socializzandoli, prima ancora che attivare una discussione sulle 
concrete modalità di intervento e, soprattutto, sulla loro progressiva razionalizzazione. 
Se il quadro sociale è mutato, tuttavia, non bisogna dimenticare questa fondamentale 
lezione: il benessere sociale e la sua concreta declinazione organizzativa non possono 
dimenticare il loro statuto pubblico. Il welfare state è nato proprio su questo piano. I 
problemi legati alla sicurezza, all'educazione e alla formazione, alla salute e 
all'assistenza, vengono sottratti dal mero aggiustamento degli egoismi e degli interessi 
personali e privati (il mercato neoclassico) per essere trasformati in una questione 
pubblica. È proprio attraverso la mediazione del ruolo dello Stato che questioni private 
legate al benessere sociale si fanno questione pubblica, prima che politica, ossia "queste 
materie diventano il terreno di comunicazioni, scelte, azioni e interazioni, 
responsabilità e conflitti sociali, pubblici". (1996, pag. 54) 
Il criterio che lei indica quale modo di valutare la desiderabilità dei concreti costrutti 
dei welfare mix a livello locale è se e in che misura queste "miscele", e i processi 
organizzativi sottostanti, riescano a produrre e riprodurre la costruzione sociale di una 
neonata sfera pubblica diversa dall'equazione pubblico uguale statuale12• Questo 
Queste, senza opportune compensazioni, invadono il campo delle pratiche sociali attuali senza alcuna 
riflessione critica sulle possibili conseguenze negative ed indesiderabili. La coscienza critica è data, 
principalmente, da questo legame con la "storia". Le scienze umane riescono ad alimentare "coscienza 
critica" proprio avendo come sotto prodotto di teorie, ipotesi, concetti e verifiche empiriche, una 
rielaborazione attualizzata e riflessiva della tradizione, svolgendo, nell'attualità, una sorta di 
compensazione discorsiva. Su quest'ultima idea relativa alla funzione intrinsecamente critica delle 
scienze sociali cfr. Belorahdsky (2002, cap. l). 
12 È proprio quest'ultima equazione il patrimonio distorsivo che va attribuito al vecchio regime del 
welfare state: nella sua azione tendente alla trasformazione del disagio privato in questione pubblica ha 
fatto propri i meccanismi uniformatori e massificatori tipici dell'economia fordista e di massa, 
trasformando la democrazia in questione normativa e procedurale, categorizzando i bisogni sociali e 
standardizzando le logiche di intervento. Effetto, forse inatteso e non voluto, è stato una sorta di 
patemalismo assistenzialista che, di fatto, ha inibito la sfera della società civile e l'iniziativa dei corpi 
intermedi proprio nella definizione e attuazione degli interventi di politica pubblica e sociale. Pubblico è 
diventato, in definitiva, sinonimo di statuale, di burocrazia, di interventi depersonalizzati, standardizzati e 
di massa, di inefficienza e inefficacia sociale. È sulla base di queste considerazioni che si possono 
condividere le critiche mosse al welfare state, tanto sul piano finanziario/strutturale quanto sul piano del 
senso e del significato dei servizi sociali ivi prodotti. Proprio queste critiche mosse allo stato sociale 
legittimano un discorso di riforma, a cui si sta dando traduzione tramite le formule del welfare mix, ma si 
corre il pericolo di gettare alle ortiche la dimensione pubblica della difficile e storica costruzione di 
questa fondamentale istituzione moderna, decisiva non solo per sostenere i "diseredati" o l'economia di 
mercato, ma per la stessa definizione di democrazia. 
60 
Cap. 2- Terzo settore e legittimazione organizzativa 
criterio fonda su diverse basi non solo la legittimità dei welfare mix, ma anche del Terzo 
settore e dei suoi meccanismi organizzativi "interni". 
Insomma, è giusto e legittimato, per vari motivi, il ricorso al welfare mix e al Terzo 
settore, come introduzione del "privato" in una sfera prima di totale pertinenza dello 
Stato, purché non si confonda pubblico con statuale, ferendo ulteriormente la già 
moribonda dimensione pubblica della vita quotidiana. Ed è proprio questa dimensione 
che risulta a rischio nel passaggio dal welfare state al welfare mix. Un rischio che 
potrebbe essere perpetuato nella costruzione di questo campo del sapere e nella sua 
diffusione presso gli ambienti della pubblica amministrazione e del Terzo settore. Il 
rischio a cui compiutamente la de Leonardis fa riferimento si chiama "privatismo" 13• 
Cerchiamo ora di sintetizzare questo criterio che la De Leonardis ha cercato di 
delineare in diversi contributi (1996, 1999, 2001). 
Con il termine privatismo si fa riferimento non solo al ritiro privatistico della 
cittadinanza insito come conseguenza storica inattesa dell'operare a regime del welfare 
state classico, ma anche e soprattutto a tendenze attuali diffuse nei meccanismi stessi 
che "fanno" quotidianamente la socialità. Questi meccanismi comportano una mancata 
tematizzazione della valenza pubblica e sociale di ansie, disagi e problemi che vengono 
oramai vissuti come privati e personali. Insomma, lo spazio pubblico che apparteneva 
costitutivamente alle istituzioni statuali, venendo meno la loro legittimazione, non 
riesce più a rigenerarsi. E se la sfera pubblica non doveva e, a maggior ragione, non può 
oggi essere considerata esclusiva competenza dello "statuale", bisogna riconsiderala 
come costruzione pratica quotidiana. 
Il rischio del privatismo, allora, diviene strisciante e inosservato, essendo per così 
dire embedded nelle stesse relazioni e nei processi organizzativi dati dai concreti modi 
in cui si può declinare il principio normativo del welfare mix. 
Nel suo lavoro la de Leonardis pone sotto osservazione i diversi elementi e 
microprocessi che possono condurre alla genesi di "culture del privatismo". Non è 
questa la sede per considerarli tutti. Interessante ai nostri fini è notare che questi ultimi 
sono connaturati anche alla fornitura a regime dei servizi sociali e ali' integrazione del 
Terzo settore entro il sistema di welfare. 
13 A queste considerazioni fa eco il lavoro di Bauman sulla solitudine del cittadino globale e sulla 
considerazione delle attuali società individualizzate (cfr. Bauman 2002). Il sociologo di origine polacca 
pone l'accento su un incremento sovradimensionato nella percezione della ansie individuali/esistenziali 
che vengono vissute sempre più come questioni personali e private, sull'incapacità o difficoltà di 
affrontare singolarmente rischi sociali che, sono sistemici, ma vengono percepiti come personali. E la 
difficoltà sta precisamente nel fatto che i problemi privati, analoghi nella loro essenza, sono vissuti 
individualmente, e non riescono ad essere socializzati, mancando proprio - o risultando fortemente 
delegittimato - il meccanismo afferente alla definizione degli spazi pubblici. 
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Alcuni aspetti dell'organizzazione dei servizi, ad esempio, ''plasmano problemi, 
domande, e bisogni in forme che trasmettono e alimentano valori e culture di tipo 
privatistico". (1996 pag. 57). 
L'autrice cita ad esempio il carattere competente ed esperto delle professioni che 
intervengono sul sociale, costruite "sullo stampo della libera projèssione". In 
particolare i caratteri e le pratiche quotidiane dell'intervento professionale si basano su 
presupposti di segretezza, privacy, competenza esperta. In tal modo, dice l'autrice, di 
fatto si blocca la libera comunicazione e si fa dei diversi casi in trattamento un rapporto 
duale e appropriativo. 
Questo effetto della professionalizzazione degli interventi riattualizza uno dei 
problemi criticati al regime del welfare state, ossia di creare categorie sociali a 
compartimenti stagni (anziani, malati mentali, disabili fisici, tossicodipendenti ecc.). 
Apparentemente l'esercizio della categorizzazione professionale, unificando 1 
problemi da trattare, tende ad una aggregazione di bisogni/interessi privati: "queste 
categorie sociali sono il frutto di una gigantesca opera di classifìcazione su cui 
convergono un 'impalcatura amministrativa per settori e funzioni e la divisione del 
lavoro professionale per competenze specialistiche. Ma a ben vedere questo dispositivo 
è fonte di interessi categoriali, o corporativi, aggregati ma non socializzati". (1996, 
pag. 59). 
Intorno a queste categorie si producono forme di competizione, segmentazione e 
particolarismo propri della sfera privata, non di quella pubblica. 
In proposito vorrei far notare che il welfare mix ove si colloca il Terzo settore, al di 
là della retorica votata alle virtù della solidarietà, è anche un campo dove si riproducono 
competizioni private, conflitti sociali manifesti e latenti su interessi concreti, sulle 
risorse economiche da ridistribuire. Questi possono assumere la veste di conflitti 
interpretativi, ad esempio, su come gli interventi sociali concreti debbano essere 
progettati a partire dalle diverse costruzioni sociali che i vari professionisti e non che 
agiscono sul campo (medici, infermieri, assistenti sociali, funzionari pubblici, politici, 
operatori sociali di cooperative, volontari ecc.) offrono della realtà da affrontare. Il 
punto è che, parlando attraverso un linguaggio privato e un genere di discorso "esperto", 
queste interpretazioni nascondono e non socializzano i conflitti in campo e, in 
definitiva, non tematizzano la valenza di bene pubblico di questi processi. 
Si tratta, dunque, di riconsiderare i processi organizzativi che fanno emergere come 
"sottoprodotto" un neonata "sfera pubblica". Cosa intende l'autrice con questo termine? 
L'impostazione classica del problema beni privati/beni pubblici viene tematizzata a 
partire dalle condizioni di consumo di questi beni. I beni privati sarebbero beni che 
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possono essere consumati da un singolo individuo, soddisfacendo il suo personale 
benessere, assumendo la forma di beni frazionabili, competitivi ed escludibili dal 
consumo. I beni pubblici, al contrario, per soddisfare esigenze sociali, sono definiti 
come beni non frazionabili e non escludibili dal consumo: esempi classici riguardano il 
consumo del bene "ponte su un fiume" oppure del bene "sicurezza sociale". I beni 
pubblici soffrono del problema- anch'esso classico- del fenomeno del.free-rider. 
Non si pone attenzione, tuttavia, alle modalità di produzione e genesi dei beni 
pubblici, ossia di definizione e riconoscimento di un problema come avente uno statuto 
pubblico. Secondo la de Leonardis si tratta di tematizzare il bene pubblico come 
costruzione di una sfera pubblica in quanto processo in divenire che si declina sia nei 
suoi aspetti discorsivi (linguaggi, metafore, simboli) sia nei suoi aspetti pratici 
(fornitura e operare quotidiano dei servizi, dei gruppi interdisciplinari di progettazione 
degli interventi ecc.): "Il carattere di bene pubblico [. . .] sta nel fatto che esso sia 
oggetto di discorso pubblico, che su di esso si alimentino comunicazione e conflitto, 
elaborazione culturale e partecipazione collettiva alla ridefinizione sia dei valori che 
delle regole. In questa prospettiva la riflessione si accosta ali 'etica del discorso 
habermasiana, che fonda la sfera pubblica e le istituzioni, comprese quelle sociali, sulla 
presenza e l 'alimentazione della comunicazione pubblica, della riflessività sociale" (De 
Leonardis 1996, pag. 64). 
Il punto fondamentale è che, venendo meno la funzione pubblica - nel senso 
delineato dall'autrice - delle classiche istituzioni di welfare, si corre il rischio di far 
definitivamente scomparire la legittimità e l'importanza dei processi che fanno 
emergere le questioni private come questioni pubbliche e sociali. Si tratta, allora, di 
ripensare sia i dispositivi istituzionali e organizzativi dell'impalcatura dei servizi sia la 
concreta pratica quotidiana che possono, o meno, generare sfere pubbliche. 
La produzione di spazi pubblici, in passato istituzionalizzata nella sfera "statale", è 
oggi un processo che appartiene ai mondi della vita quotidiana e che va tematizzato e 
analizzato a partire dali' osservazione delle concrete pratiche socio-organizzati ve che, 
contestualmente e localmente, "realizzano" i servizi sociali. Si tratta di alimentare 
dispositivi organizzativi e istituzionali tali per cui venga generata "la discussione 
pubblica, fornendo spazi, linguaggi e ragioni per l 'elaborazione collettiva dei problemi 
e delle soluzioni." (pag. 64). 
La valenza della "dimensione organizzativa" nel permettere o inibire la creazione di 
spazi pubblici o la genesi di culture del privatismo va dunque tematizzata non come 
problema strutturai-funzionale inerente ai più adatti meccanismi di divisione del lavoro 
e coordinamento preposti a fornire dati beni e servizi. Piuttosto che focalizzare l'azione 
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come problema di efficacia ed efficienza rispetto a fini prestabiliti, bisogna porre 
attenzione ai processi della produzione, definizione e fruizione di beni e servizi sociali, 
o relazionali. È proprio sulla qualità di questi processi - sul come e non tanto sul che 
cosa - che si gioca la rilevanza pubblica dei beni in questione. 
Se di ruolo specifico e diverso si può parlare per il Terzo settore, dunque, esso va 
ricondotto proprio al criterio della genesi di culture degli spazi pubblici contrapposta 
alla cultura del privatismo. Perché, quando e in che cosa le imprese nonprofit o le 
iniziative del volontariato incidono sul privatismo che può essere alimentato dai servizi 
pubblici: ecco il criterio discriminante proposta dalla sociologa. 
Per poter mettere sotto osservazione la vigenza o meno di questo criterio, la 
riflessione organizzati va appare ineludibile, in quanto mette a fuoco l'operare 
quotidiano dei servizi e delle pratiche intra-organizzative del Terzo settore. Si tratta di 
osservare dettagli e pratiche concrete, embedded nelle relazioni tra unità organizzative e 
utenti, nonché tra i membri stessi interni alle unità organizzative. Si tratta di osservare la 
genesi dei linguaggi, delle culture e dei simboli, ponendoli in relazione con le pratiche e 
i comportamenti quotidiani: "È su questo terreno- molto più che sull'assetto normativa 
e sulla collocazione dei servizi nel privato o nel pubblico - che si gioca a mio parere la 
questione decisiva di ciò che essi creano, in termini di valore sociale." (pag. 68.) 
In base al criterio privatismo/sfera pubblica, non sono rilevanti gli obiettivi concreti 
dell'azione, o gli arrangiamenti istituzionali, non insomma quale tipo di miscele e 
organizzazione costruire, ma il modo in cui si costruiscono. Non si tratta di fare 
dell'ingegneria istituzionale, né di porre attenzione all'analisi dei progetti, quanto 
piuttosto dei processi attraverso i quali si progetta e si gestisce. 
La qualità di questi processi non si misura tanto su indicatori oggettivi, quanto 
piuttosto sulla diffusione (spesso impalpabile e non misurabile) di legami sociali, di 
partecipazione, di comunicazione sociale, di relazioni, di linguaggi e "culture 
organizzative". 
Questa qualità del sociale prodotta dai processi di mescolanza di welfare mix, 
implica anche la presenza e la sostenibilità delle contraddizioni, dei punti di vista 
diversi, dei contrasti, in una parola di conflitto sociale. Infatti, ponendo l'accento sui 
processi è inevitabile vedere come la stessa definizione discorsiva e pratica di bene 
comune o bene relazionale, in definitiva, è una costruzione quotidiana che si alimenta di 
conflitti manifesti o latenti che di fatto "fanno" società molto più che non processi di 
normalizzazione e razionalizzazione che si nascondono dietro le pieghe delle retoriche 
della riorganizzazione dei servizi sociali. 
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Sostenere i conflitti (per lo più interpretativi, che però sostanziano la 
rappresentazione di diversi interessi e valori in gioco, nonché di asimmetrie di diverso 
tipo e quindi di potere) significa non sopirli, ma metterli a frutto come motore 
dell'apprendimento e del cambiamento. 
4. Legittimazione sociale e "dimensioni" organizzative 
Gli approcci che legittimano il Terzo settore solo a partire dal loro carattere 
economico o politico-pubblico risultano riduttivi, non incidendo profondamente né sulla 
sostanziale riforma del welfare né sugli effetti emergenti dalla società dell'incertezza o 
post-moderna. 
Altri criteri di analisi sono stati proposti al fine di fondare una legittimità sociale per 
l'operare del Terzo settore, onde individuarne una sostanziale specificità, al di là del 
loro mero carattere formale (statuto giuridico '"non a scopo di lucro"). Fazzi, sulla scorta 
delle tesi di Donati, sostiene che queste organizzazioni possono potenzialmente svolgere 
un ruolo distintivo solo se sono in grado di declinare la produzione di benessere sociale 
in modo re/azionale fornendo prestazioni che diano luogo a beni relazionali, mentre la 
de Leonardis pone l'accento sulla presenza o meno, nell'operare quotidiano di queste 
organizzazioni, di processi capaci di generare spazi pubblici di discorso in tema di 
benessere sociale. 
In entrambi i casi si pone l'accento sulle dimensioni organizzati ve sia nella fornitura 
dei servizi (rapporto utente-unità organizzativa) sia nella natura interna alle unità 
organizzative che compartecipano alla progettazione e alla produzione stessa dei servizi. 
Si tratta ora di tematizzare e concettualizzare adeguatamente cosa si intenda per 
"dimensioni organizzative" in gioco entro il Terzo settore, a partire dai criteri di 
legittimazione sociale e pubblica sopra descritti. In entrambi i casi, implicitamente o 
esplicitamente, si fa riferimento a teorie e concetti presi dalle più recenti teorie 
organizzative, mettendo l'accento sulla necessità di superare il paradigma dei fini che 
considera il concetto di organizzazione come un costrutto formale e strumentale 
orientato a raggiungere scopi predefiniti e fissati in modo esogeno. L'unico genere di 
legittimazione dell'organizzazione (o delle dimensioni organizzati ve) così definita è 
quello della razionalità strumentale che misura i comportamenti che possono essere 
osservati empiricamente sulla base dell'efficacia ed efficienza tecnica implicate nel 
raggiungere gli obiettivi spendendo la minor quantità di risorse possibile. Questo 
paradigma è stato criticato e messo in discussione da tempo dai sociologi 
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dell'organizzazione14 che hanno cominciato a porre in luce tutta una serie di aspetti 
latenti e nascosti dagli aspetti strumentali del comportamento organizzativo formale. 
Emergono allora i concetti di cultura e simbolismo organizzativo o di sensemaldng, si 
rivaluta la questione del potere organizzativo e delle connesse dimensioni politiche 
dell'agire. Questi concetti rivalutano le competenze cognitive, politiche ed espressive 
dei soggetti all'interno dell'organizzazione, nonché l'importanza di soffermarsi sui 
dettagliati processi che si svolgono ricorsivamente entro la vita quotidiana delle 
organizzazioni. 
Nelle argomentazioni di Fazzi e della de Leonardis emergono proprio questi elementi 
critici e vengono sottolineati a partire, implicitamente, da una considerazione 
fondamentale. Nonostante il paradigma dei fini sia stato criticato e messo in dubbio dal 
"mondo della scienza" costruito dalla comunità degli esperti in sociologia 
dell'organizzazione, esso è tuttavia molto persistente nell'idea e percezione del senso 
comune di ciò che significa il termine "organizzazione". 
Risulta evidente, d'altro canto, come il campo delle azioni organizzative che possono 
essere interpretate e osservate nel variegato mondo delle organizzazioni del Terzo 
settore, specie se esse vengono valutate e legittimate con criteri diversi dalla mera 
razionalità legale e strumentale, sia caratterizzato dalle presenza di forti elementi 
espressivi e di sensemaldng: la partecipazione dei volontari, l'enfasi posta sulla "cultura 
della solidarietà", sulle virtù civiche, sulla mission delle imprese sociali. Tralasciando 
per ora la questione di come questi simboli e significati possano assumere fastidiose 
connotazioni retoriche o, peggio, pericolose manipolazioni cognitive, si tratta di 
indagare quali siano i possibili caratteri distintivi delle dimensioni organizzative 
all'interno del Terzo settore. Detto in altro modo, si vorrebbe esplorare la possibilità di 
fondare, sulla scorta della legittimazione sociale, una sorta di legittimazione 
organizzativa per queste organizzazioni ritenute "specifiche". 
Per questo, intendiamo focalizzare l'attenzione del lettore all'interno dell'unità 
organizzativa in grado di produrre beni relazionali e di fondare spazi pubblici discorsivi. 
In entrambi i casi un peso rilevante assumono le motivazioni di coloro che operano a 
contatto con l'utenza e, in modo complementare, con il resto dei membri organizzativi. 
Se i beni relazionali si producono in compartecipazione con l'utente, mettendone in luce 
soprattutto gli aspetti qualitativi e processuali, in modo da mettersi in empatia con la 
persona da "processare", allora le risorse che vengono richieste vanno ben al di là dei 
14 Nel prossimo capitolo aftìonteremo in modo esauriente le critiche mosse al paradigma dei fmi e 
valuteremo la possibilità di guardare all'organizzazione in modi diversi. 
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mezzi tecnici, delle competenze professionali strumentali. È richiesto, insomma, un 
particolare coinvolgimento, un'alta densità di impegno che non possono essere "estratte" 
dali' organizzazione facendo riferimento alle sole caratteristiche strumentali o ai soli 
incentivi materiali. 
Non possiamo d'altro canto presumere che queste motivazioni siano pienamente 
disponibili ad essere mobilitate per il semplice fatto che volontari e operatori sociali, 
che svolgono la loro attività quotidiana nelle unità organizzative del Terzo settore, 
facciano riferimento agli aspetti solidaristici o a incentivi relativi al senso di 
appartenenza a organizzazioni che presentano nelle loro mission forti elementi culturali 
ed espressivi. Né può bastare ad "estrarre" impegno e coinvolgimento la sola relazione 
che si instaura tra gli operatori e l 'utenza in stato di bisogno. 
Vorremmo insomma tematizzare la legittimazione organizzativa delle organizzazioni 
nonprofit focalizzando il rapporto relazionale e interattivo tra membri che partecipano, a 
vario titolo, all'interno di queste organizzazioni. La fonte di una possibile legittimazione 
organizzativa è, quindi, essenzialmente endogena e radicata nelle concrete relazioni che 
si stabiliscono entro il Terzo settore. Non si nega l'importanza - e l'influenza -
dell'ambiente istituzionale esterno ali' organizzazione, sempre che esso venga visto 
come rapporto relazionale a fondamento contestuale e locale. 
Il concetto di organizzazione al quale facciamo riferimento si sposta dal suo essere 
oggetto al suo essere contesto. Più precisamente, l'organizzazione è vista come effetto 
emergente dalle relazioni che si instaurano tra i vari membri e tra questi e l'ambiente di 
riferimento. Gli obiettivi, allora, sono dati all'interno di questo contesto relazionale e 
l'attenzione viene spostata sia sulle strategie dei soggetti (secondo l'assunto che ognuno 
partecipa secondo interessi e valori propri e secondo propri schemi cognitivi), sui 
processi organizzativi concreti (prendendo in considerazione l'analisi diacronica) sia 
sugli effetti emergenti dalle relazioni che possono essere osservate (partendo 
dall'assunto che, se ognuno attraverso la propria azione è portatore di uno specifico 
progetto, l'interazione sociale che si svolge all'interno del contesto organizzativo è 
capace in parte di modificare sensibilmente gli orientamenti, le motivazioni e i valori 
dei partecipanti). 
Ci vogliamo in definitiva domandare a quali condizioni le dimensioni sociali ed 
espressive embedded nel campo di azione delle organizzazioni del Terzo settore sono 
capaci di mobilitare e mantenere vive il coinvolgimento e l'impegno (commitment) 
richiesto e necessario a produrre beni relazionali e spazi pubblici senza che queste 
ultime scadano in pratiche e comportamenti concreti retorici e manipolativi, rischi 
sempre presenti quando si confrontano i comportamenti praticati con i valori dichiarati. 
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L'ipotesi da cui partiamo è che esista un coinvolgimento da parte dei membri che 
partecipano a vario titolo alle organizzazioni nonprofit variabile nel tempo e nello 
spazio: a momenti di forte intensità e motivazione, possono seguire momenti di 
indifferenza, apatia e di routine, sino alla possibilità di uscire di fatto dal 
coinvolgimento organizzativo. Sia l'apatia sia l'uscita determinano il venir meno di 
quelle risorse organizzative che possono essere messe in campo sia per produrre beni 
re/azionali sia per generare culture di spazi pubblici. Come mobilitare, mantenere e 
conservare, nei limiti possibili, queste fondamentali risorse da coinvolgimento? E, prima 
ancora, come analizzarle? Esse, a nostro parere, trovano fondamento non tanto 
ali' esterno del collettivo che produce questi servizi (ossia nel contatto relazionale con 
l 'utenza oppure in motivazioni prosociali date una volta per tutte) quanto piuttosto nella 
stessa complessa fenomenologia dell'organizzare, nelle interazioni tra i vari membri che 
partecipano e fanno emergere l'organizzazione come un sistema cooperativo. 
Il ragionamento parte da questa considerazione. Come molti autori hanno messo in 
luce, una delle possibili caratteristiche distintive delle organizzazioni nonprofit è 
relativa alla costitutiva presenza nel loro campo di azione di valori, simboli e cultura 
organizzativa che, potenzialmente, è in grado sia di mobilitare motivazioni sia di 
fungere da modo e fluidificante del coordinamento e del controllo organizzativo. 
Osserva, ad esempio, Ambrosini (1999): "gran parte del dibattito americano, che tende 
a spiegare lo sviluppo del nonprofit a partire dai fallimenti dello Stato o da quelli del 
mercato, non coglie quest'aspetto essenziale della questione: il ruolo delle motivazioni 
dei partecipanti, delle relazioni intersoggettive che li uniscono, delle forme di 
"economia morale" a cui danno luogo, ove "il comportamento è basato sulla fiducia, 
gli standard normativi sono condivisi e l 'opportunismo evitato" (Granovetter 1995, 
pag. 105). Come nota Zan [. . .} "le teorie sulle nonprofit ignorano che, e non spiegano 
come mai, la stragrande maggioranza di queste organizzazioni è espressione di gruppi 
religiosi o comunque a forte identità e caratterizzazione ideologica.". 
Una delle possibili interpretazioni dei meccanismi organizzativi presenti in queste 
organizzazioni è quello di considerarle come organizzazioni a incentivi "solidaristici" o 
"impliciti", secondo la tipologia di Clark e Wilson, oppure come un genere di 
transazioni socioeconomiche mediate dal governo del "clan", secondo le idee di Ouchi 
entro la teoria dei costi di transazione formulata da Williamson. 
In entrambi i casi si fa riferimento alla dimensione espressiva dell'azione 
socioeconomica implicata nell'organizzazione del Terzo settore, ossia da un campo 
d'azione fortemente embbedded in relazioni sociali e lavorative che si esprimono in (ed 
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esprimono) dimensioni culturali evidenti: ideologia, mission, valori, simboli, senso di 
appartenenza. 
Non è stata tuttavia esplorata la possibilità della congruenza tra i valori dichiarati e i 
valori in uso e, soprattutto, la percezione dell'equilibrio che si instaura tra contributi 
richiesti (implicitamente o esplicitamente) e incentivi offerti ai membri (volontari ed 
operatori). Tolte le prime fasi del coinvolgimento - caratterizzate dali' energia sociale 
tipica dello stato nascente (Alberoni 1977) - il problema diventa evidente quando le 
organizzazioni del Terzo settore continuino nel loro cambiamento organizzativo, ossia 
si istituzionalizzano. È forse proprio in quei momenti che potrebbe cominciare ad essere 
evidente come la presenza nel campo di forti riferimenti valoriali possa cominciare a 
scadere in retorica e manipolazione percepite. 
In effetti tutte le virtù che vengono dichiarate (ad esempio nelle mission) devono 
resistere alla prova dei "fatti", ossia alla percezione di ciò che si costruisce 
quotidianamente attraverso concrete pratiche socio-organizzative. Ed è proprio a questo 
punto che ritengo essenziale passare dal paradigma dei fini, ad un'altra versione di 
organizzazione. E' difficile ammettere che i volontari o gli operatori sociali partecipino 
solo o prevalentemente con spirito di sacrificio o servizio, che possano bastare incentivi 
solidaristici o impliciti. Ogni membro ha interessi e obiettivi specifici entro 
l'organizzazione, ed esercita a seconda della propria posizione o delle relazioni che 
stabilisce o delle pratiche che si generano, particolari tipi di potere. Ed è proprio 
l'emergere di diverse razionalità e di diverse culture - e non di un unico corpus di 
obiettivi e valori, espressi nella "mission" - che potrebbe comportare una discrasia o 
una "dissonanza cognitiva" tra le teorie dichiarate e le teorie in uso. Il risultato, nel 
medio-lungo termine, potrebbe essere la percezione da parte dei membri di un 
"ambiente organizzativo" non autentico, nel quale, a fronte di valori e buone intenzioni 
dichiarate, non seguono nella pratica comportamenti coerenti e trasparenti. 
La presenza di un ambiente organizzativo attivato considerato "in-autentico"15 da 
alcuni membri dell'organizzazione, potrebbe comportare una alleggerimento delle 
motivazioni di base evidenziando comportamenti di exit o di voice (Hirschman) oppure 
di apatia (Friedberg). In tutti questi casi, venendo meno il coinvolgimento e le risorse 
motivazionali, vengono di fatto meno le condizioni organizzative sia per la produzione 
15 Come cercheremo di spiegare meglio in seguito, la legittimazione organizzativa - della quale vanno 
analizzati i processi e le pratiche sociali concrete - all'interno del Terzo settore può essere colta dal 
concetto sensibilizzante di autenticità. Esso non rimanda tuttavia ad una situazione oggettiva, ma alle 
percezioni e alla costruzione sociale degli ambienti organizzativi. Parafrasando Thomas, se gli individui 
percepiscono autentica una situazione, essa lo sarà nelle sue conseguenze. Insomma, è difficile valutare 
una situazione come oggettivamente autentica o inautentica, dobbiamo piuttosto "scendere" al livello 
delle percezioni soggettive e delle pratiche organizzative quotidiane. 
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di beni re/azionali sia per la genesi degli spazi pubblici. Inoltre l'organizzazione 
potrebbe essere più vulnerabile ai condizionamenti esterni (isomorfismo ), lasciandosi 
"normalizzare" dai processi di uniformità alle logiche imprenditoriali razionai-legali e 
strumentali. 
Vorremmo quindi introdurre il concetto di autenticità all'interno del Terzo settore 
come criterio distintivo di legittimazione organizzativa. Si deve quindi porre attenzione 
alla dimensione politica e cognitivo-simbolica dell'agire organizzato, cercando di 
esplorare a quali condizioni le strategie degli attori e le cognizioni espressive dei loro 
reciproci comportamenti conducono a percepire l'ambiente attivato come "autentico", 
ossia tendenzialmente congruente tra i valori dichiarati e le azioni praticate. 
Nel momento in cui i soggetti non percepiscano come autentica l'organizzazione 
nella quale sono coinvolti, potrebbero diminuire l 'intensità relazionale del loro 
impegno. Le conseguenze potrebbero essere: l'uscita dall'organizzazione, oppure la 
protesta, oppure l'apatia. In tutti e tre i casi, viene meno l'intensità relazionale e- anche 
laddove potremmo osservare strutture organizzative ben concepite, progetti sociali ben 
calibrati, efficienza ed efficacia nel comportamento organizzativo - i concreti processi 
di genesi dei servizi sociali di fatto non danno luogo ai beni re/azionali o a spazi 
pubblici di prossimità. 
Chiusa questa prima parte problematizzando il rapporto tra la legittimazione sociale 
delle organizzazioni nonprofit con le dimensioni organizzative interne alle stesse, 
avendo altresì affermato e documentato l'inadeguatezza del paradigma dei fini per 
interpretare e comprendere la loro razionalità organizzativa, i prossimi capitoli si 
svilupperanno nel modo seguente. 
Innanzitutto, nella seconda parte della tesi, esponiamo proprio il paradigma dei fini e 
le sue varianti, proponendo una definizione debole di organizzazione intesa come 
contesto relazionale. Il campo degli studi organizzativi, infatti, risulta attualmente 
frammentato in molte scuole di pensiero: più che un paradigma alternativo, abbiamo 
frammenti di teorie e concetti in stile pre-paradigmatico. Sottolineeremo, in particolare, 
due dimensioni che ci servono per tematizzare il sopraccitato concetto di autenticità 
organizzativa: le dimensioni ''politiche" e "simboliche" dell'organizzazione, 
soffermandoci in particolare sul lavoro di Karl Weick. 
La terza parte della tesi è dedicata ad esplorare quelle che sono, a nostro parere, le 
principali caratteristiche di questo concetto, gli strumenti teorici e metodologici per 
poteri o osservare e studiare, nonché l 'utilità di questo concetto per lo studio sia 
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dell'organizzazione del Terzo settore sia della produzione dei servizi sociali intesi come 
servizi alla persona (beni relazionali). 
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Capitolo 3 
Pensiero sociologico e pensiero organizzativo 
Non posso impedirmi di pensare ad una critica che non cerchi di giudicare, ma voglia 
piuttosto far esistere un'opera, un libro, una frase, un'idea. Dovrebbe cercare di 
accendere dei fuochi, dovrebbe osservare l'erba che cresce, dovrebbe ascoltare il 
vento e afferrare la schiuma al volo per poi subito disperderla. Non dovrebbe 
moltiplicare i giudizi, bensì accrescere i segni di esistenza e far loro instancabilmente 
appello. Dovrebbe strapparli al sonno. E tanto meglio se, talvolta, potrebbe capitare 
di inventarli. (Il discorso, la storia, la verità- Miche/ Foucault) 
[ ... ] la razionalità deve, al proprio interno, depotenziarsi, cedere terreno, non aver 
timore di indietreggiare verso la supposta zona d'ombra, non restare paralizzata dalla 
perdita del riferimento luminoso, unico e stabile, cartesiano. "Pensiero debole" è 
allora certamente una metafora, e in certo modo un paradosso. Non potrà comunque 
diventare la sigla di qualche nuova filosofia. È un modo di dire provvisorio, forse 
anche contraddittorio.[ ... ] è l'assunzione di un atteggiamento: il tentare di disporsi in 
un'etica della debolezza, non semplice, assai più costosa, meno rassicurante. Un 
equilibrio difficile tra la contemplazione inabissante del negativo e la cancellazione di 
ogni origine, la ritraduzione di tutto nelle pratiche, nei "giochi", nelle tecniche 
localmente valide.(// pensiero debole- Gianni V attimo e Pier Aldo Rovatti) 
Il campo degli studi organizzativi risulta frammentato. Ciò significa non solo che 
esistono una serie di approcci diversi in termini disciplinari, ma che all'interno di 
ognuno (soprattutto all'interno della sociologia) esistono diverse scuole di pensiero, 
diverse concezioni di cosa sia l'organizzazione e di quali ne siano le dimensioni 
rilevanti che meritano di essere studiate. 
L'organizzazione è studiata dall'economia d'impresa e dall'organizzazione 
aziendale, ad esempio. Se è pur vero che negli ultimi anni molti economisti interessati 
all'organizzazione si sono aperti alle prospettive dei sociologi (Williamson 1994; 
Grandori 2001), se è vero che in alcuni casi risulta difficile distinguere il lavoro di un 
sociologo dell'organizzazione da quello di un economista dell'organizzazione, esistono 
pur sempre tra loro delle differenze di fondo. 
Queste differenze potremmo definirle paradigmatiche, ossia, m prima 
approssimazione, differenze fondamentali che riguardano, fra le altre cose, la finalità 
delle conoscenze organizzative. In termini più semplici, potremmo dire che gli 
economisti sono "ossessionati" dall'efficienza economica, ossia da qualsiasi 
meccanismo di comportamento socio-organizzativo che, una volta scoperto - magari 
con l'apporto di un sociologo - sia utilizzato per allargare la serie di variabili 
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indipendenti che influiscono sulla efficienza organizzativa, sulla capacità generale del 
sistema-azienda di ottenere obiettivi (non solo economici) spendendo la minor quantità 
di risorse possibile, tempo compreso. 
Probabilmente, l'effetto più chiaro della presunta ibridazione tra sociologia ed 
economia, dal punto di vista degli economisti, consiste in un allargamento delle 
variabili da tenere in considerazione. Ma il fondo del ragionare e della mentalità 
economica, al di là della definizione più o meno forte di homo economicus, consiste in 
una forte valenza prescrittiva dei propri modelli teorici, una prescrittività che dice a 
quali condizioni possiamo avere comportamenti organizzativi tendenzialmente 
efficienti. Il senso del ragionare economico consiste, probabilmente, in uno sbocco 
ingegneristico della conoscenza; l'interesse per la sociologia dell'organizzazione si 
manifesta nel momento in cui alcuni suoi risultati possono essere utilizzati nell'ambito 
della progettazione organizzativa. 
Un esempio. La questione del potere dentro le organizzazioni è tema 
tradizionalmente appannaggio dei sociologi. Fino a qualche decennio fa gli economisti 
rigettavano esplicitamente, non tanto l'esistenza del fenomeno del potere, quanto 
piuttosto la sua rilevanza pratica nel raggiungere l'efficienza. Era derubricato come 
fattore non-razionale, un disturbo nel raggiungimento dei fini organizzativi stabiliti dal 
management. Una volta ammesso, invece, che il potere non solo è un fenomeno 
pervasivo, ma anche che incide sulla stessa efficienza organizzativa, la domanda 
naturale dell'economista è: come poteri o gestire e organizzare, prevedendo ne i possibili 
effetti sulla corretta gestione economica dell'azienda1? 
Altro esempio. In anni recenti, è emerso fortemente il tema della cultura 
organizzativa. La constatazione e la possibilità di studiare le organizzazioni nei suoi 
aspetti espressivi, valoriali e simbolici, fanno emergere strumenti di analisi di carattere 
socioantropologico: cerimonie, riti, rituali e ideologia entro le organizzazioni. Ad un 
iniziale scetticismo nei confronti di questi concetti, ritenuti da manager ed economisti 
come irrazionali (cfr. ad esempio Gagliardi 1997 e 2000), è subentrato un estremo 
interesse nel constatare come una cultura organizzativa "forte" in termini di valori 
espliciti potesse essere una fonte praticamente illimitata e a basso costo di controllo 
organizzativo definibile controllo di terzo livello. Quest'ultimo agisce non tanto sulla 
gerarchia, le procedure e la formalizzazione del comportamento, quanto piuttosto sulla 
creazione e gestione delle premesse decisionali del comportamento organizzativo. 
1 Cfr. ad esempio, il capitolo scritto da Alberto Zanzi (1997) sul Manuale di organizzazione aziendale 
edito dall'Utet. Dopo aver discusso sulla natura e sulle diverse caratteristiche e defmizioni del fenomeno 
del potere, egli presenta un "modello di analisi della fattibilità politica delle decisioni azienda/t'. 
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Insomma, la possibilità di fare anche della cultura un'ingegneria ha destato l'interesse 
sia del mondo accademico sia dei manager sia dei consulenti organizzativi. Una 
magnifica ricerca etnografica (Kunda 2000) documenta, tra le altre cose, sia l'interesse 
di un'organizzazione economica per gli aspetti espressivi e valoriali sia il tentativo di 
farne una ingegneria culturale sia la complessità e la ambivalenza con cui questo 
tentativo è vissuto dai vari membri dell'organizzazione oggetto di studio. L'autore 
stesso, un sociologo, è più interessato in questo caso, da un lato, a rimandare al lettore 
tutta la complessità e l'ambiguità di una ingegneria umana e culturale, dall'altro, ad 
evidenziare i possibili effetti ambivalenti sul vissuto personale dei membri nel flusso 
quotidiano della vita organizzativa2. 
Con una formulazione forse iper-semplificata, per il ragionare economico, la 
sociologia è interessante per conoscere le premesse e le condizioni sociali dell'agire 
economico, inteso come prescrizione comportamentale e manageriale diretta a ottenere 
maggiore razionalità economica ed efficienza, date quelle premesse sociologiche. 
Tradizionalmente ai sociologi compete, quindi, capire quali siano quelle premesse e 
studiare anche quali siano le conseguenze sociali della razionalizzazione economica dei 
comportamenti e di interi sistemi sociali. Questa la tradizionale divisione del lavoro 
disciplinare tra economia e sociologia, messa in discussione soprattutto dai sociologi in 
anni recenti. 
È proprio nel diverso atteggiamento nei confronti della prescrittività della 
conoscenza prodotta e del ruolo della complessità nell'elaborare modelli e teorie che, 
probabilmente, il modo di ragionare economico (e di elaborare discorsi e 
argomentazioni) è diverso da quello sociologico3. 
Questa premessa risultava doverosa, ora che ci accingiamo a discutere dei diversi 
paradigmi del pensiero organizzativo e di quello sociologico. Forse abbiamo presentato 
una versione ipersemplificata dei rapporti tra economia e sociologia, una questione 
aperta e complessa. 
D'altronde lo scopo dell'argomentazione sopra svolta non riguarda la discussione 
approfondita dei rapporti tra economia e sociologia, cosa che esula sia dagli obiettivi di 
questo scritto sia dalle mia attuali competenze sociologiche. Piuttosto con questo 
2 Ho citato due esempi non a caso: uno sul ''potere" l'altro sulla "cultura", visto che intendo 
approfondirne l'importanza per l'organizzazione nel Terzo settore. 
3 Bonazzi (1998, pag. 14) sottolinea la differenza tra logica prescrittiva delle discipline economico-
aziendali e logica interpretativa di quelle socio logiche, nonché la loro intima connessione: "[ ... ] non si 
possono prescrivere modelli organizzativi prescindendo dalla conoscenza critica delle dinamiche sociali 
esistenti nelle organizzazioni, così come non si può sviluppare una conoscenza critica di quelle 
dinamiche prescindendo dai modelli prescrittivi a cui le organizzazioni si ispirano o ritengono di 
ispirarsi. Momento prescrittivo e momento conoscitivo sono intimamente collegati e si alimentano a 
vicenda." 
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capitolo vorremmo, avendo evidenziato nella parte precedente della tesi l'inadeguatezza 
di leggere la legittimità del Terzo settore unicamente attraverso i fini e la razionalità 
strumentai-legale, illustrare che i paradigmi sono innanzitutto modi di ragionare, oltre 
che di fornire strumenti concettuali e ipotesi teoriche coerenti al loro interno. È 
quest'ultima una ovvia dichiarazione. Aggiungiamo, tuttavia, che i paradigmi 
organizzativi non sono solo questione da mondo della scienza e da comunità 
accademiche e professionali. Essi, o loro versioni "deboli", possono essere presenti 
anche entro le organizzazioni, come modi di agire e rappresentare discorsivamente le 
azioni dei membri stessi. 
Il sociologo Schutz\ che ha traslato la fenomenologia esistenziale di Husserl nel 
pensiero sociologico, avverte come spesso il "mondo della scienza" e degli esperti sia 
distante dal "mondo della vita", ossia che gli scienziati nello sforzo di applicare modelli 
rigorosi inventano e perfezionano un linguaggio che crea una distanza profonda con i 
referenti empirici a cui li applicano. Il mondo della vita "parla" un suo linguaggio e la 
distanza tra i due può essere enorme. Ma va anche valutato un altro aspetto di questa 
considerazione. Soprattutto in una società fortemente tecnicizzata ove i mezzi di 
comunicazione e la comunicazione in sé sono sia più rapidi sia più importanti rispetto a 
qualche tempo fa, si può avere una influenza reciproca tra mondi esperti e mondi 
comuni. Habermas parlava di "colonizzazione dei mondi vitali" da parte della tecnica. 
Non sono solo gli scienziati che hanno o costruiscono paradigmi e che ragionano 
attraverso concetti, anche nei mondi della vita quotidiana e nel "senso comune" le 
azioni e i pensieri dei soggetti possono essere mediati da un linguaggio e da interessi 
che possono sostanziare diverse vtstom del mondo o, nel nostro caso, 
dell'organizzazione. Certo, forse a rigore non dovremmo parlare di pensiero comune 
paradigmatico, giacché i concetti espressi dai soggetti nella loro quotidianità lavorativa 
sono rappresentati o enunciati con un bisogno di coerenza ontologica minore e sono 
spesso impliciti. Eppure, forse in modo particolare nel campo dell'organizzazione, 
molto spesso la definizione paradigmatica di organizzazione come strumento razionale 
per raggiungere obiettivi dati e l'idea complementare che l'organizzazione voglia dire 
essenzialmente razionalità strumentale risulta piuttosto diffusa nel senso comune. 
Diffusa e persistente. 
Come argomenteremo m seguito, il paradigma dei fini non è il solo presente 
all'interno degli studi organizzativi, così come nelle nostre organizzazioni incontriamo 
4 L'opera del sociologo Schutz è stata di particolare stimolo nell'elaborazione di questa tesi. Sulla sua 
opera cfr. Izzo (1992) e Wallace e Wolf (1994). Come cercherò di mostrare in seguito, l'opera di Karl 
Weick, uno degli autori attualmente più influenti nel pensiero organizzativo, attinge molto dalla 
prospettiva fenomenologica. 
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quotidianamente manager, quadri, operatori che hanno idee implicite diverse 
sull'organizzazione. Idee magari più "politiche" o "culturali". Più "realistiche" o più 
"costruttuviste" e così via. 
Nel primo paragrafo presenteremo il paradigrna dei fini con le relative critiche mosse 
da alcuni sociologi. Approfondiremo poi la nozione stessa di paradigma e alcune 
tendenze del pensiero post-modemo. Se l'obiettivo portante è quello di presentare e 
discutere concetti e approcci diversi all'organizzazione, il meta-obiettivo è quello di 
gettare un ponte tra mondi della scienza e mondi vitali organizzativi cercando di 
mostrare che, in qualche modo, essi sono interdipendenti. Questa discussione risulterà 
più chiara, auspichiamo, quando nel prossimo capitolo definiremo l'organizzazione 
come un contesto relazionale emergente, sottolineandone le dimensioni "politiche" e 
"simboliche". 
1. Il paradigma organizzativo dei fini: varianti e inadeguatezze 
1.1. Definizione generale di paradigma 
Nel discutere un tema così importante e così complesso come il ragionamento 
paradigmatico non ci troviamo soli. La nostra rappresentazione argomentativa di questo 
dibattito è una voce tra tante all'interno di una discussione sempre in fieri. Questo per 
dire che SI presenterà sinteticamente il paradigrna dei fini avvalendoci 
fondamentalmente del lavoro di Zan (1994). Ci sembra la ricostruzione più esauriente 
dell'argomento. Naturalmente faremo riferimento ad altri autori nel corso della 
trattazione (Bonazzi 1998; Clegg e Hardy 1996). 
Conviene cominciare questa discussione dalla definizione stessa di paradigma e di 
pensiero paradigrnatico. Il filosofo della scienza Kuhn, nelle parole di Ferrante e Zan 
(1995, pag. 25), definisce un paradigrna come: "un insieme di idee diffuse e consolidate 
su cosa sia e su come debba essere correttamente studiato un qualsiasi fènomeno 
scientifico; è un modo di concepire, di interpretare, di analizzare la realtà in un dato 
momento storico, ma è anche il modo in cui la comunità scientifica si organizza al suo 
interno definendo ranghi, gerarchie, assetti accademici e dichiarando chi è serio 
scienziato e chi è semplice paro/aio; è sotto molti profili un vero atto di fede." Per 
maggior chiarezza è bene presentare la stessa definizione, con le parole di Burrell 
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(1994, pag. 64 7). Il termine paradigma indica ''[. . .] un modo di vedere il mondo e come 
dovrebbe essere studiato, e questa prospettiva è condivisa da un gruppo di scienziati 
che vive in una comunità caratterizzata da un comune linguaggio concettuale, che 
cerca di costruire un edificio concettuale condiviso e che possiede una postura politica 
particolarmente difènsiva nei confronti di coloro che non appartengono a quel gruppo 
( outsiders ). "5 
Si tratta di una definizione complessa. In essa possiamo individuare sia un carattere 
logico sia un carattere politico-cognitivo. 
Innanzitutto, con paradigma intendiamo un insieme più o meno coerente di assunti, 
teorie e concetti. Esso indica non solo gli oggetti di ricerca, ma anche le dimensioni più 
rilevanti di certi fenomeni; il modo in cui vanno studiati (metodologie ), nonché il 
linguaggio scientifico più adatto e convenuto per dar conto discorsivamente di teorie ed 
"evidenze" empiriche. Questi assunti, in qualche modo, soprattutto nel campo degli 
studi organizzati vi, sostengono o meno l'opportunità o la possibilità di intervenire per 
modificare la "realtà". Indicano quella che è la dimensione o le dimensioni 
fondamentali sulle quali incidere per ottenere un qualche stato desiderato del mondo. 
Forse sta proprio nel fatto che, oltre a quanto esplicitamente i sostenitori di un 
paradigma dicono, esistono assunti condivisi in una più o meno stretta cerchia di 
studiosi (o di membri di un'organizzazione) ciò che caratterizza il pensiero 
paradigmatico come visione base del mondo. Gli assunti riguardano, infatti, presupposti 
profondi e al limite dati per scontati. Per attaccare un paradigma o invalidarlo è 
sufficiente sindacare sui presupposti e gli assunti di base. Essi costituiscono le premesse 
del ragionare: invalidare le premesse significa vanificarne qualsiasi conseguenza. 
Da qui il riferimento al paradigma come una sorta di atto di fede e la riluttanza ad 
abbandonarlo anche contro ogni "evidenza". In effetti, la bontà di un approccio 
sicuramente si misura su una sua presunta superiorità nello spiegare in modo più 
esauriente certi fenomeni. Nello stesso tempo, però, esso, essendo basato anche su 
credenze date per scontate, è una sorta di sensemaking sia per uno scienziato sia per un 
membro organizzativo, ossia ha a che fare non solo con una componente meramente 
conoscitiva, ma anche con una componente di identità sociale e personale6. Di 
significato e sensatezza non solo degli oggetti scientifici, ma della vita stessa dei 
soggetti che ragionano. 
5 Il testo originale è in lingua inglese. La traduzione è nostra. 
6 Parliamo di sensemaking secondo la nota opera di Weick (1995; cfr. anche Bonazzi 1999). Essa verrà 
esposta più esaurientemente in seguito. 
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Forse è anche per questo, oltre che per motivi di distribuzione delle risorse 
(accademiche e organizzati ve), che assistiamo a dibattiti forti in merito ai presupposti di 
una disciplina o alla bontà di una data versione della "realtà". 
Da qui anche il carattere eminentemente politico della definizione di paradigma, o 
meglio, dei dibattiti che lo animano al suo interno e tra sostenitori di visioni alternative. 
Nell'elaborare la sua Storia del pensiero organizzativo, Bonazzi (1998, pag. 15) ricorre 
all'idea di dibattito, cui sinonimi sono anche discussione e controversia. Ma nel suo 
carattere politico, dialogico e discorsivo, il paradigma si confronta anche con processi di 
legittimazione esterna. Le accademie, così come le organizzazioni, non sono sistemi 
completamente chiusi, hanno rapporti con l'ambiente, con porzioni più ampie di società. 
Potremmo chiederci, ad esempio, quanto il successo del paradigma dei fini in economia 
aziendale e in sociologia dell'organizzazione si è istituzionalizzato al suo interno grazie 
anche al favore con cui, implicitamente o esplicitamente, è stato accolto dal mondo dei 
manager e dei professionisti della consulenza organizzativa? E quanto alcune versioni 
paradigmatiche alternative possono incontrare, invece, il favore diffuso del mondo degli 
operai, o della pubblica amministrazione, o dei movimenti sociali? 
Momento meramente conoscitivo, quindi, atteggiamento prescrittivo o meno nei 
confronti della conoscenza raggiunta, sono intimamente legati al carattere politico del 
ragionare. 
Prima di procedere presentando il paradigma organizzativo dei fini, va menzionato 
un ejjètto generale del ragionare per paradigmi e per dibattiti. In primo luogo, abbiamo 
la constatazione che "nessun dato empirico possiede senso di per sé, ma solo ali 'interno 
di una cornice concettuale che permette di interpretar/o e di valutario. Non sono i dati 
a sostenere il modello, ma è il modello a sostenere di dati." (Bonazzi 1998, pag. 15). In 
secondo luogo, data la crescente raffinatezza nel ragionare, abbiamo una progressiva 
erosione dell'oggetto di studio per cui come dice Bonazzi (1998, pag. 17): "la 
conoscenza delle organizzazioni si risolve nella conoscenza degli strumenti elaborati 
per conoscere le organizzazioni stesse.". Nelle parole di Zan (1994, introduzione), si 
tende a confondere la natura di un fenomeno - l'organizzazione - con gli strumenti 
conoscitivi per comprenderlo e rappresentarlo - la teoria delle organizzazioni. 
Detto in altri termini, il ragionare accademico e di senso comune sull'organizzazione 
diviene sempre meno una riflessione sull'oggetto organizzazione, e sempre più un 
discorso (o una narrazione) su cosa significhi essere-organizzato. E qui elemento 
conoscitivo, politico e di significato si legano. 
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l. 2. Il paradigma organizzativo dei fini 
Ciò che, prima di tutto, un paradigma organizzativo offre è la risposta alla domanda: 
"Che cos'è un 'organizzazione?". Si tratta a prima vista di una domanda banale, sulla 
quale pochi si metterebbero a speculare o discutere. In effetti, vivendo in una società 
"organizzazionale" caratterizzata in modo costitutivo dal fenomeno organizzativo, una 
tale domanda sembra fuori luogo. 
Ferrante e Zan (1995) documentano come, facendo questa domanda a gruppi di 
studenti o professionisti in formazione, la risposta più frequente tendeva ad essere 
"organizzazione è un gruppo costituito formalmente per raggiungere dati obiettivi.". 
Organizzazione è lo strumento adatto per raggiungere obiettivi collettivi che i singoli da 
soli non riuscirebbero a raggiungere. Nelle pieghe del ragionare comune, ma non solo, 
organizzazione significa anche che tale gruppo deve essere ben organizzato, ossia che la 
sua azione coordinata e finalizzata a raggiungere obiettivi deve essere razionale. 
Su queste proposizioni prescrittive pochi sarebbero in disaccordo. D'altronde questa 
è l'immagine classica di organizzazione e fino agli anni '70 circa (Bonazzi 1998, pag. 
387) anche la maggior parte degli studiosi la definiva come lo strumento per 
raggiungere obiettivi. Questo paradigma era dominante grazie alla convergenza tra gli 
economisti di impresa e i sociologi dell'organizzazione che sino a quegli anni 
applicavano lo strutturai-funzionalismo di Parsons nella cosiddetta teoria delle 
contingenze7• 
Come si diceva, questa versione paradigmatica di organizzazione è stata fortemente 
attaccata, soprattutto a partire dagli anni '70. Vediamo nella sintesi curata da Zan 
(1994), quali sono gli elementi costitutivi di questo paradigma, le principali critiche, 
nonché alcuni elementi alternativi di analisi. 
La sua argomentazione si sviluppa su due piani distinti, ma tra loro interconnessi. 
Da un lato, vi sono le idee consolidate sulla natura del fenomeno organizzativo. 
Dall'altro, le conseguenti idee sulla metodologia più adatta per studiarlo. Qui di seguito, 
7 Georgiou (1973) sosteneva che, nonostante le diverse teorie e schemi concettuali elaborati per 
descrivere e analizzare le organizzazioni, esiste un paradigma unificante costituito da una serie di assunti 
e che nell'insieme risulta una sorta di atto di fede. Egli lo definisce come il paradigma dei fini. In altri 
termini ciò che differenzia il concetto di organizzazione rispetto alle caratteristiche di altri sistemi sociali, 
è l'orientamento formale al raggiungimento di determinati obiettivi. Zey-Ferrel (1982) gli fa eco nel suo 
saggio diretto a criticare sia l'approccio strutturale e quantitativo allo studio dell'organizzazione sia la sua 
applicazione nella teoria delle contingenze. Egli parla di teorie dominanti nello studio dell'organizzazione 
e che di volta in volta sono state attaccate definendole: paradigma razionale, modello della selezione 
razionale, sociologia borghese dell'organizzazione, teorie prevalentemente funzionali e razionali, 
paradigma dei fini, prospettiva strumentale, analisi organizzativa convenzionale, strutturalismo 
comparativo. 
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i primi tre punti attengono al fonomeno organizzativo in quanto tale e riguardano: l) la 
natura delle organizzazioni; 2) il principio fondamentale che le governa; 3) il rapporto 
organizzazione-ambiente. Cominciamo da questi tre. Avvertiamo che nell'esporli 
sintetizzeremo molto il discorso. Per ciò che riguarda gli aspetti metodologici, li 
abbiamo sintetizzati in seguito. Rinviamo alla tabella l in entrambi i casi. 
l) Natura delle organizzazioni: strumento per obiettivi vs. comportamento 
tendenzialmente finalizzato 
Innanzitutto, le teorie dominanti presuppongono un atteggiamento realista ne1 
confronti dell'organizzazione, per cui non si mette in dubbio che questa esista 
"oggettivamente" in natura. Data la loro "naturalità sociale", risulta evidente che le 
organizzazioni siano deliberatamente costituite per raggiungere obiettivi specifici che i 
singoli non riuscirebbero a raggiungere. Il fine o i fini dell'organizzazione 
rappresentano la sua ragion d'essere e ne legittimano l'esistenza. 
L'organizzazione esprime, allora, un comportamento intenzionalmente finalizzato e 
formalizzato da parte di un determinato insieme di persone. Tale orientamento 
finalizzato spiegherebbe le strutture comportamentali che si possono osservare 
all'interno di un'organizzazione, le azioni dei singoli e dell'organizzazione nel suo 
complesso. 
Le critiche, implicite od esplicite, da parte dei sociologi a questa visione finalizzata e 
formale di organizzazione sono molte. Ne indichiamo solo alcune. 
Zey-Ferrel (1982) parla ad esempio di pregiudizio teleologico e di rei.ficazione dei 
fini, ossia esiste una convinzione per cui risulta possibile spiegare l'organizzazione a 
partire dai suoi fini. Ma, a ben guardare, questa convinzione riposa sul presupposto 
errato che l'organizzazione sia un'entità autonoma e oggettiva. In altre parole, non 
possiamo antropomorfizzare l'organizzazione attribuendole dei fini, sono gli attori 
organizzativi che hanno obiettivi e non l'organizzazione nel suo complesso. 
Solitamente, quando si parla di fini organizzati vi, dovremmo chiederci: i fini di chi? 
La risposta in letteratura è nota: nelle organizzazioni possiamo individuare una 
coalizione dominante, più o meno variabile nel tempo, che di fatto fornisce i fini 
ali' intera organizzazione8• 
8 La nozione di coalizione dominante si deve, nella formulazione originaria, a Cyert e March (1966). 
Un'analisi puntuale di questa opera, entro il passaggio dall'analisi delle decisioni alla creazione di senso, 
la si deve a Bonazzi (1999). 
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Altro presupposto ampiamente confutato, o considerato piuttosto come qualcosa che 
va spiegato, è la convinzione che i fini siano sufficientemente chiari e che esista un 
legame forte tra obiettivi e comportamenti. Come la scuola di March e Simon dimostra, 
i fini non sempre sono chiari, sono spesso ambigui, possono rappresentare diversi 
interessi e/o reggere diverse interpretazioni delle azioni possibili. 
I fini, sostiene Zan (1994, pag. 64) sono rilevanti in due modi. Innanzitutto all'atto 
della fondazione vi può essere identificazione con i fini da parte del gruppo fondatore e 
della coalizione dominante. Nel momento in cui l'organizzazione si istituzionalizza 
(Selznick), perde tuttavia il suo carattere strumentale e assume valore in sé. Si parla in 
questo caso di trasposizione dei fini. I fini "ufficiali" hanno quindi un peso rilevante, ma 
solo all'atto della fondazione e delle prime fasi di azione organizzativa. 
In secondo luogo, si sostiene che, sebbene non possiamo far derivare il 
comportamento organizzativo direttamente dai fini formalmente stabiliti, essi hanno 
comunque delle funzioni importanti. Forse la più importante, sostiene Zan (1994, pag. 
65), consiste nel carattere simbolico dei fini9• Egli scrive: "L 'alto valore simbolico dei 
fini fa sì che questi siano risorse particolarmente preziose per legittimare 
l 'organizzazione e i suoi comportamenti, e per acquisire altri tipi di risorse. Se l 'idea 
dei fini come risorse, simboli, prodotto (delle dinamiche di potere) offre una 
ricostruzione più plausibile e convincente delle realtà organizzative, allora anche 
l 'immagine del! 'organizzazione quale strumento deve-può essere abbandonata a favore 
di un 'immagine dell'organizzazione quale arena politica.". 
Date queste e altre osservazioni puntuali sulla funzione dei fini, si dovrebbe passare a 
considerare l'organizzazione come un contesto nel quale si hanno azioni e interazioni, 
rapporti e relazioni sociali tra attori diversi. Zan parla di organizzazioni come arene 
politiche e di significato. Possiamo fornire la seguente defmizione: l'organizzazione è 
un costrutto/contesto sociale all'interno del quale si svolge una molteplicità di 
mediazioni e negoziazioni tra una pluralità di attori che hanno fini più o meno 
divergenti e che li rappresentano simbolicamente usandoli come risorse10• In questa 
pluralità e diversità di fini (e di razionalità sostanziali) può essere individuato un 
comportamento tendenzialmente unificante, ma questo è un risultato della analisi, e non 
il suo presupposto. 
In virtù dell'ambiguità- che regge diverse interpretazioni dei fini- e in base al fatto 
che le finalità dell'organizzazione sono in realtà orientamenti interessati di coalizioni 
9 Anche Scott parla di funzioni emotive, simboliche e giustificative dei fini, insieme alle funzioni 
cognitive e valutative (1994, pag. 336-337). 
10 Questa defmizione verrà ripresa nel successivo capitolo. 
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diverse- che negoziano tra loro gli obiettivi- emerge l'idea di organizzazione come di 
una arena politica e di significato, all'interno della quale possiamo intendere il 
comportamento come tendenzialmente finalizzato. La finalizzazione del comportamento 
è comunque una constatazione ex-post, desunta tanto dal ricercatore quanto dai membri 
dell'organizzazione. Il fulcro di queste negoziazioni può essere costituito tanto da 
interessi materiali quanto da diverse interpretazioni della realtà e di valori diversi. 
Insomma, se è vero che possiamo considerare l'organizzazione come un gruppo, 
quindi come una entità relativamente autonoma, diversa e superiore alla somma delle 
sue parti, è altrettanto vero che queste "parti" (gli attori organizzativi) sono rilevanti. 
Non dobbiamo, insomma, confondere un artificio terminologico- per cui diciamo che 
l'organizzazione ha dei comportamenti tendenzialmente unitari e finalizzati - con un 
effetto interattivo, ossia solo gli individui hanno obiettivi (e interessi e valori) e questi 
vengono ridefiniti ali 'interno del contesto organizzativo per effetto delle 
interazioni/scambi!transazioni con gli altri membri, ognuno dei quali persegue 
(consapevolmente o meno) una certa strategia d'azione. L'effetto complessivo di questi 
scambi e dinamiche inter e intraorganizzative potrà identificare una tendenziale 
direzione, fine, obiettivo verso cui l'organizzazione "nel suo complesso" si muove o si 
deve muovere. L'importante è qui sottolineare che l'identificazione di questa direzione 
è arbitraria, nel senso che si tratta, in definitiva, di interpretazioni o creazioni di senso 
da parte degli attori coinvolti nei processi organizzativi. Questa creazione è un atto con 
cui gli attori, consapevolmente o meno, manifestando in modo più o meno intenzionale i 
propri interessi, di fatto contribuiscono a generare legittimazione organizzativa. 
2) Principio che le governa: unica razionalità formale vs. pluralità di razionalità 
sostanziali 
In base al paradigma dei fini, l'essenza del comportamento organizzativo è la 
razionalità11 (economica), ossia un principio di razionalità rispetto allo scopo (Weber). 
11 Potremmo obiettare, con Simon, che se non possiamo parlare di razionalità economica assoluta 
(concezione neo-classica), possiamo però considerare la razionalità come un principio ispiratore a 
carattere relativo e limitato (razionalità limitata) all'interno delle organizzazioni. In questo caso 
l'organizzazione viene considerata come un sistema di supporto che aiuta i membri a prendere decisioni. 
La razionalità che ne risulta, seppur non assoluta, è comunque superiore alla razionalità dei singoli, 
poiché l'organizzazione agendo, sulle premesse decisionali (catene mezzi/fmi), riesce a distinguere 
meglio tra fatti e valori e tra mezzi e fmi, aiutando l'individuo nella sua attività quotidiana e nelle sue 
decisioni rilevanti. Con Simon possiamo parlare di uomo amministrativo contrapposto all'uomo 
economico inteso come perfetto calcolatore. L'uomo amministrativo, data la limitatezza delle sue capacità 
di elaborare informazioni e data la relatività delle informazioni a disposizione, non ottimizza le proprie 
scelte, piuttosto si ispira ad una azione guidata da scelte soddisfacenti, dati i vincoli e i limiti con cui 
decide e agisce. In ogni caso, il ragionamento paradigmatico non cambia completamente. Infatti, 
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Le azioni e i comportamenti organizzativi, essendo costitutivamente orientati a degli 
obiettivi, risultano accettabili se e nella misura in cui tali obiettivi vengono raggiunti 
(efficacia) e con il minimo sforzo e dispiego di energie e costi (efficienza). Esiste, 
quindi, un fondamento nel comportamento organizzativo, ossia la gestione razionale 
delle risorse e del lavoro, al fine di ottenere i risultati attesi e di poter attribuire al 
sistema nel suo complesso l'idea di efficienza. 
Discende così l'imperativo alla progettazione razionale del/ 'organizzazione, ossia 
ricercare l'assetto strutturale, comportamentale, il disegno degli incentivi ecc. che 
permette di raggiungere non solo l'efficienza economica, ma anche quella 
organizzativa. Ossia, se l'organizzazione non risulta efficace ed efficiente, la teoria deve 
indicare il modo di ridisegnare e riprogettare l'organizzazione (dato un "ambiente" 
operativo di riferimento e dati determinati obiettivi) al fine di renderla più razionale e 
più efficiente. 
Veniamo alle critiche a quest'idea. Una volta ridimensionato il ruolo unificante dei 
fini formali - e considerata l'organizzazione quale "arena" - viene meno almeno in 
parte il presupposto della razionalità a carattere assoluto. Si tratta ora di capire che tipo 
e quante razionalità (o irrazionalità) abbiamo entro tali contesti. 
Qui potrebbe essere utile distinguere tra razionalità formale e razionalità sostanziali. 
La distinzione la dobbiamo a Weber. La prima riguarda le relazioni mezzo-fine, ossia 
implica il conseguimento di fini pratici fissati in modo inequivocabile, tramite il calcolo 
sempre più esatto dei mezzi necessari per attenerli. L'accento è posto essenzialmente sui 
mezzi. Lo scopo è dato come qualcosa che non necessita di spiegazione. Dato qualsiasi 
tipo di scopo già legittimato (anche un genocidio pianificato) possiamo avere un'azione 
formalmente razionale poiché quell'intento può essere raggiunto in termini di mezzi 
calcolabili razionalmente. Si tratta di una razionalità tecnica. La razionalità sostanziale è 
quella che riguarda la natura dei fini e dei valori "assoluti" verso cui sospingere i mezzi 
della razionalità formale. Esiste una relazione tra le due. Innanzitutto, esistono tante 
razionalità disponibili e sostanziali, quanti sono i valori o gli interessi che si possono 
manifestare e rappresentare. In secondo luogo, nel momento in cui una di queste logiche 
sostanziali diviene esplicita e condivisa (o dominante), essa risulta "neutra" e si passa a 
considerarla come la razionalità legittimata. A quel punto, non dovendo più sindacare 
sulla desiderabilità di certi obiettivi, l'azione si concentra sulla calcolabilità tecnica dei 
mezzi a disposizione. 
consideriamo comunque una razionalità unica e naturale delle organizzazioni, questa volta non assoluta, 
ma relativa e limitata. Sull'opera di Simon cfr. Bonazzi (1998). 
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La rielaborazione del pensiero di Weber applicato agli studi organizzativi data da 
Clegg (1997)12 ci sembra particolarmente utile. L'idea di base è coerente con le critiche 
mosse all'idea di fine unico formale. Secondo Clegg, Weber era perfettamente 
consapevole che la razionalità formale dentro le organizzazioni (considerate a partire 
dall'ideai-tipo burocratico), fosse in effetti la trasposizione amministrativa di una forma 
di dominio in qualche modo legittimato. Allora, una qualche razionalità sostanziale 
(ossia orientata da valori e interessi), viene di fatto costruita socialmente come formale 
e neutrale. Questa neutralità può essere sancita in diversi modi: o perché è 
tendenzialmente congruente con i criteri di legittimazione prevalenti nella società o 
perché v'è una sorta di convergenza interna (nella coalizione dominante) su certi valori 
e interessi 13• 
Si può avere una coincidenza tra una delle tante razionalità sostanziali disponibili e 
la razionalità formale. Scrive Clegg (1997, pag. 62): "Una tale coincidenza si 
verificherebbe, per esempio, se le categorie formali di una nozione puramente contabile 
di efficienza fossero il criterio orientativo dominante della progettazione organizzati-va 
e dei giudizi dell'élite dirigente. In una situazione del genere uno specifico valore 
culturale- l'efficienza, definita nei termini delle categorie di una particolare forma di 
conoscenza -assurgerebbe allo status di "valore ultimo" culturalmente apprezzato di 
per se stesso, come finalità intrinseca, come qualcosa in cui si confida." 
Va notato che, mentre la definizione di razionalità formale risulta precisa - in quanto 
deriva dall'applicazione a qualsiasi fine della migliore pratica tecnicamente possibile di 
calcolo e rendicontazione quantitativa - nessuna nozione di razionalità sostanziale 
risulta altrettanto precisa. E questo perché il concetto di razionalità sostanziale è 
generico, poiché designa una azione orientata a fini variabili. Detto in altro modo, 
possiamo solo ammettere l'esistenza di una pluralità di razionalità sostanziali dentro le 
organizzazioni, e possiamo presumere che queste diverse logiche di azione· siano alla 
12 Il saggio di Clegg sostiene e documenta il modo in cui il pensiero di Weber è stato sostanzialmente 
travisato o, quanto meno, delle diverse interpretazione date al suo pensiero organizzativo, il paradigma 
dominante (strutturai-funzionalismo e contingenze) ha tratto quasi esclusivamente l'idea di superiorità 
tecnica della burocrazia quale apparato amministrativo della razionalità strumentai-legale. Clegg propone 
una lettura diversa di Weber per gli studi organizzativi. Nel suo saggio, credo, i suoi punti di forza stanno 
in una ripresa della distinzione tra razionalità formale e razionalità sostanziali e nella nozione di diversi 
modi di razionalità. 
13 Nelle parole di Weber stesso: "Non è sufficiente considerare soltanto il fatto puramente formale che i 
calcoli vengano effettuati in termini di convenienza utilizzando i metodi che risultano più adeguati 
tecnicamente fra quelli disponibili. In aggiunta, è necessario tenere conto del fatto che l'attività 
economica si orienta a fini ultimi di un qualche tipo: di carattere etico, politico, utilitaristico, edonistico, 
oppure identificati con il conseguimento della distinzione sociale, dell'eguaglianza sociale o di 
qualsivoglia altra cosa. La razionalità sostanziale non può venire misurata soltanto in termini di calcolo 
formale, ma implica anche una relazione con valori assoluti oppure con il contenuto dei fini particolari 
verso i quali è orientata." (Weber, Economia e società, cit. in Clegg 1997). 
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ricerca di una qualche forma di legittimità Possiamo ammettere l'esistenza di diverse 
razionalità amministrative più o meno legittimate14• Non solo. Da un punto di vista 
teorico-metodologico, risulta più interessante studiare le dinamiche con cui si 
costruiscono le legittimità organizzative. Si passa, quindi, allo studio dei processi e, 
come cercheremo di mostrare nel prossimo capitolo, questi processi sono analizzabili 
focalizzandoci sulle pratiche sociali localmente poste in essere in un dato contesto 
organizzativo. 
Cambia, quindi, l'idea stessa di razionalità ed efficacia/efficienza. Zan parla di 
diverse logiche di azione, mentre Clegg parla di modi di razionalità. Il concetto è vicino 
all'idea di "buona ragione" di Boudon (1987) e può essere definito come la capacità da 
parte di un attore, singolo o collettivo, di "render conto" pubblicamente della propria 
azione, attraverso complessi di motivi, socialmente disponibili e pubblicamente 
ammissibili, con cui è possibile giustificare le azioni organizzative. 
Come nota Clegg (1997), tale definizione non implica coerenza o unità. Data la 
complessità e variabilità dei vocabolari di motivi, nonché della capacità degli attori di 
manifestare diversi interessi, è possibile che gli attori inter- o intra-organizzativi, 
possano costruire diverse razionalità differenti e simultanee che non si accordano né 
attraverso lo spazio, né lungo il tempo. 
3) Rapporto organizzazione-ambiente: Ambiente "esterno" vs. Ambiente "attivato" 
Nella versione dominante del paradigma organizzativo dei fini, il termine ambiente è 
inteso con un insieme di caratteristiche. In prima approssimazione, va detto che 
"ambiente" indica tutto ciò che è esterno all'organizzazione, fonte di input e rilascio di 
output. Come Scott (1994) sottolinea nella sua opera, le organizzazioni possono essere 
considerate come sistemi razionali/naturali e chiusi o aperti rispetto all'ambiente. 
L'apertura delle organizzazioni all'ambiente, e la sua presunta influenza 
sull'organizzazione, è una considerazione relativamente recente. 
Il termine risulta generico. Come dicevamo, in prima approssimazione, esso designa 
tutto ciò che è esterno all'organizzazione, sia fonte di input in termini di risorse 
(materiali, tecniche, simboliche, umane ecc.) sia rilascio di output da parte 
dell'organizzazione stessa (prodotti e servizi, esternalità economico-sociali di altro 
tipo). Il tipo di effetto dell'ambiente sull'organizzazione ci dà un'altra caratteristica 
14 Vorrei far notare, se ce ne fosse bisogno, quanto queste considerazioni siano in linea ed emergano 
proprio nel momento in cui la società sembra sempre meno retta da routine e burocrazia e sempre più da 
flessibilità, reti organizzative e autonomia. 
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dell'ambiente, inteso come ''vincolo" al quale l'organizzazione st deve adattare per 
sopravvivere in modo più o meno efficiente15• 
Conta qui sottolineare che, al di là delle diverse caratteristiche dell'ambiente 
considerato, l'effetto "paradigmatico" consiste nel fatto che l'ambiente determina il 
comportamento e l'assetto strutturale dell'organizzazione. Ossia, l'organizzazione st 
adatta all'ambiente. E questo effetto è considerato in modo deterministico. 
Detto in altro modo, l'organizzazione dipende dall'ambiente per la sua 
sopravvivenza più o meno efficiente e la sua influenza, insieme con i fini organizzativi, 
spiega gli assetti strutturali vincenti. 
Veniamo alle critiche. Queste si sviluppano, soprattutto a partire dagli anni '70, su 
due punti. Innanzitutto, si mette in dubbio che l'ambiente determini l'organizzazione, 
ammettendo che l'adattamento non è puramente passivo e che esiste un elemento di 
azione dell'organizzazione e dei suoi attori sull'ambiente. In secondo luogo, rivalutando 
il ruolo del soggetto e degli aspetti soggettivi dell'azione, si mette in dubbio che esista 
oggettivamente l'ambiente estemo16• 
15 È opportuno distinguere nella letteratura l'effetto di due tipi di ambiente. In un primo momento, con la 
teoria delle contingenze organizzative (paradigma dominante), l'ambiente coincideva sostanzialmente con 
la situazione socio-economica nella quale l'organizzazione opera (task environment il mercato, i 
vincoli/opportunità tecnologiche). Esso può essere scomposto in diverse dimensioni "situazionali": le 
caratteristiche della tecnologia disponibile, la competitività del mercato (più o meno alta), la 
turbolenza/complessità (più o meno intensa) ecc. L'esito della teoria delle contingenze è stato quello di 
passare dall'ipotesi di one best way (unico modo migliore di organizzare) al one best fit, ossia miglior 
adattamento all'ambiente/situazione. Idea fondamentale è che non esiste un unico modo assoluto di 
organizzazione e di adattamento efficiente dell'organizzazione all'ambiente- e quindi un unico modello 
di struttura organizzati va efficiente ed efficace -piuttosto a seconda della complessità ambientale, esiste 
un modo tendenzialmente migliore di strutturare l'organizzazione. Ad esempio, in ambienti dinamici, con 
tecnologie incerte, con variabilità e flessibilità situazionale, avremo organizzazioni con strutture 
organiche e flessibili. Viceversa con ambienti tendenzialmente certi, con tecnologie stabili, ambienti non 
turbolenti ecc., avremo organizzazioni strutturate in modo meccanico. La teoria delle contingenze, 
tuttavia, considerava solo le caratteristiche ''tecniche" dell'ambiente, e non quelle in senso più ampio 
culturali. Il neo-istituzionalismo sociologico (cfr. Bonazzi 1997, cap. 20; Powell, Di Maggio 2001) 
introduce l'idea di ambiente istituzionale. Ossia, a costituire vincolo a cui adattarsi (o meno) non sono 
solo le condizioni tecniche del mercato, ma anche più "larghe" situazioni istituzionali e culturali (vincoli 
di legge, convizioni valoriali diffuse, simboli ecc.). Il confronto tra le due scuole non è facile da fare, nel 
senso che gli obiettivi dell'analisi sono profondamente diversi, così come gli oggetti di studio. Nel primo 
caso, la variabilità delle strutture organizzative rispetto alla variabilità ambientale, nel secondo caso una 
fetta più ampia di "società organizzativa", ossia un campo organizzativo. Esamineremo più nel dettaglio il 
neo-istituzionalismo sociologico applicandolo all'analisi del Terzo settore in seguito. Qui è importante 
notare la differenza tra "ambiente operativo" e "ambiente istituzionale". 
16 La rivalutazione degli aspetti soggettivi dell'azione la si deve, a partire dagli anni '70 circa, ad una 
rivalutazione degli approcci microsociologici: interaztomsmo simbolico, etnometodologia, 
fenomenologia ecc. (cfr. Collins 1992). Un aspetto relativamente unificante di questi, riguarda il modo in 
cui i soggetti rispondono agli stimoli "esterni". Blumer, criticando lo strutturai-funzionalismo, mise in 
forte dubbio l'assunto per cui v'è una risposta meccanica e adattiva rispetto agli stimoli. Secondo l'autore 
gli individui rispondo all'interpretazione degli stimoli che fronteggiano; le interpretazioni emergono 
dall'interazione sociale; inoltre, questi significati e interpretazioni vengono manovrati e modificati 
attraverso successivi processi interpretativi (cfr. Wallace e Wolf 1994, pag. 276-299). 
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Approfondiamo questi due punti. Le tendenze più recenti della teoria organizzativa, 
pur riconoscendo una qualche influenza dall'ambiente, sottolineano la capacità 
dell'organizzazione di comportarsi in modo strategico, ossia la possibilità-capacità di 
scegliere tra linee di azioni alternative anziché essere '"costretta" (dali' ambiente) ad un 
unico corso di azione. Emerge l'idea di scelta strategica, in ciò rivalutando le capacità 
di azione dei soggetti organizzativi. 
Queste rivalutazioni degli aspetti soggettivi dell'azione, portata alle sue conseguenze 
radicali, comporta la negazione stessa dell'esistenza oggettiva dell'ambiente inteso 
come tutto ciò che è esterno ai confini dell'organizzazione: per l'organizzazione esiste 
solo ciò che essa è in grado di riconoscere attraverso processi di attivazione che portano 
alla costruzione della realtà con la quale l'organizzazione interagisce. Si tratta dell'idea 
di ambiente attivato o '"attivazione" ( enactment), termine reintrodotto con coerenza e 
forza da Karl Weick17• Idea fondamentale è che, prima ancora che l'ambiente si 
imponga alle azioni dei soggetti, esso deve essere percepito come tale, ossia attivato. 
Solo una volta osservato e cognitivamente attivato l'ambiente può (o meno) essere 
'"subito", ossia costituire un vincolo con cui fare i conti. Quest'ultima considerazione, ci 
porta ad una vera e propria svolta ontologica negli studi organizzativi. Negando il fatto 
che l'ambiente costituisca qualcosa di generico e, soprattutto, che esso sia oggettivo, si 
ammette che la realtà non è data dall'esterno, ma che essa venga costruita attraverso le 
percezioni individuali/soggettive e, grazie agli effetti interattivi, venga costruita 
socialmente. 
Un ultimo punto da tenere presente consiste nella critica alla genericità di termini 
come turbolenza, complessità, variabilità ambientale. Seppur questi concetti possono 
essere operazionalizzati da molteplici e misurabili indicatori empirici, molti critici del 
paradigma dominante considerano tali termini troppo vaghi e astratti. Insomma, 
l'ambiente è costituito da altre organizzazioni, con cui si intrattengono in modo più 
frequente certi rapporti e, data l'ipotesi di costruzione sociale della realtà, esso viene co-
attivato all'interno di un dato reticolo inter-organizzativo. 
Proseguiamo la nostra disamina del paradigma dominante discutendo ora delle sue 
caratteristiche metodologiche e delle relative critiche, conseguenti rispetto alla natura 
del fenomeno organizzativo appena discusse. Avvertiamo che, in questo caso, non ci 
sembra opportuno soffermarci in modo puntuale. Le descriveremo brevemente, 
avvalendoci e commentando la tabella l di sintesi. 
17 Sull'opera di Karl Weick, particolarmente importante nel nostro lavoro, ci soffermeremo in seguito. 
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4. Un commento sugli aspetti metodologici 
In modo molto sintetico, possiamo citare Zan (1994, pag. 15), quando commenta le 
caratteristiche metodologiche derivanti dal paradigma dei fini: "La teoria delle 
organizzazioni, preoccupata di verificare l'efficienza del rapporto mezzi-fini date certe 
condizioni ambientali, dedica la sua attenzione alle strutture organizzative in una 
prospettiva temporale orientata prevalentemente al futuro e va alla ricerca delle 
relazioni di causa-effotto che possono spiegare sinteticamente i comportamenti 
organizzativi; nel far questo, al fine di assurgere alla dignità di scienza esatta, cerca di 
quantificare i jènomeni che analizza.". 
Innanzitutto, obiettivo prescrittivo del paradigma dei fini è quello di determinare la 
forma organizzativa (differenziazione e integrazione, divisione del lavoro e 
coordinamento, sistema dei ruoli, tipi di gerarchie ecc.) più efficiente, dati obiettivi e 
vincoli ambientali. Oggetto principale di studio sono le singole organizzazioni, o meglio 
i loro assetti strutturali. 
Date le critiche viste sopra (si ricordi in particolare l'idea di arena politica e di 
significati), oggetto interessante diventano i rapporti/transazioni/scambi/relazioni sia 
all'interno sia all'esterno di una data organizzazione di riferimento18• Dall'analisi di 
singole organizzazioni "oggettive", si passa a studiare le relazioni all'interno di un 
contesto organizzato. Piuttosto che andare alla ricerca delle strutture ottimali, interessa 
analizzare in profondità le caratteristiche di queste relazioni - intra- e inter-
organizzative - nonché i processi che presiedono a queste relazioni e che le 
"costituiscono". 
Evidente risulta lo spostamento di attenzione dalle strutture ai processi organizzati vi. 
Scrive Zan (1994, pag. 69): "Ciò che conta non sono tanto le forme e le configurazioni che 
le organizzazioni possono assumere, e che sono un numero pressoché infinito, quanto 
piuttosto l 'insieme dei processi (di scambio, culturali, di apprendimento ecc.) nei quali 
le organizzazioni sono coinvolte, e che giustificano e determinano l 'assunzione di 
specifici assetti strutturali. In chiave metaforica l'organizzazione (ed anche il network) 
non è più vista come la sommatoria di una pluralità di strutture, bensì come una 
pluralità di processi che, di volta in volta, possono assumere diverse configurazioni 
strutturali.". 
18 In particolare oggetto principale di studio è il reticolo organizzativo nelle sue diverse accezioni: 
reticolo in quanto tale (politica/ economy); campi organizzativi (neo-istituziona/ismo); insieme di rapporti 
tendenzialmente stabili che si defmiscono attorno ad una foca/ organization; sistemi loosely coupled 
(legami deboli, secondo le idee di Karl Weick); popolazioni di organizzazioni (population ecology). 
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In secondo luogo, dato il forte orientamento prescrittivo del paradigma dominante, 
l'analisi è orientata implicitamente al futuro. Le prospettive analitiche temporali sono 
spostate sul medio-lungo periodo, individuato come il "luogo virtuale" dove realizzare 
l'auspicata efficacia ed efficienza organizzativa. Il passato dell'organizzazione risulta 
implicitamente inefficiente, e non degno di attenzione da un punto di vista analitico. 
Data, tuttavia, una maggiore attenzione ai processi di strutturazione, si ammette che 
l'organizzazione di oggi dipende dal passato, ha una storia che assume un valore 
analitico importante, se non decisivo. Le concezioni dominanti sottovalutano il peso 
della consuetudine, della storia e cultura organizzativa, non considerando il fatto che gli 
assetti comportamentali odierni trovano le loro radici (almeno in parte) nel passato 
dell'organizzazione. 
In terzo luogo, il paradigma dominante implica una idea di scienza parsimoniosa e 
formalmente raffinata. Si può essere sicuramente d'accordo con l'idea che scopo della 
scienza è (anche) quello di ispirarsi al principio della chiarezza, mirando ad elaborare 
schemi concettuali e modelli che poi possono essere usati in modo prescrittivo. 
Tuttavia, il paradigma dominante riduce eccessivamente la complessità del fenomeno 
organizzativo a poche variabili dipendenti (assetti strutturali) e indipendenti (tecnologia, 
dimensioni, variabilità ambientale ecc.). Attraverso l'uso raffinato e comparato della 
strumentazione matematico-statistica, i teorici delle contingenze volevano dimostrare la 
rilevanza di una particolare dimensione sulle altre, riducendo la complessità a quella. I 
critici sostengono l'eccessivo riduzionismo del paradigma dominante e la 
rappresentazione ipersemplificata della realtà derivante dai loro modelli. 
A questo proposito va detto che anche alcune versioni alternative al paradigma 
dominante hanno cercato di ridurre il fenomeno ad altre dimensioni non considerate. 
L'idea che qui si propone, in accordo con Zan, parte dal considerare l'organizzazione 
quale contesto/arena di cui si riconosce la pluralità, ambiguità e frammentazione, 
nonché la complessità e la non linearità dei fenomeni organizzativi. Si tratta, in qualche 
modo, di attrezzarsi teoricamente e metodologicamente a fronteggiare questa 
complessità. Si propone, quindi, di passare a intendere l'organizzazione non come 
fenomeno relativamente semplice, ma intimamente complesso. 
Infine, il paradigma dominante ispirandosi ad una idea positivista di scienza, e nel 
tentativo di legittimarsi come tale, mira a quantificare e misurare le proprie variabili e le 
relazioni tra esse. Lo scopo, esplicito o implicito, era quello di pervenire a misurazioni 
talmente precise al fine di ottenere, quale risultato pratico finale, una tecnologia della 
progettazione organizzativa efficace ed efficiente. Già Crozier e Friedberg (1978) e 
Friedberg (1994), invitavano a diffidare del ''tecnicismo semplicistico" e ad identificare 
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la scienza esclusivamente con la raffinatezza della quantificazione e della misurazione. 
Si mette in dubbio, insomma, che molti indicatori e misurazioni siano significative. 
V'è stato, da parte del paradigma dominante, una sistematica sotto valutazione dei 
metodi di analisi qualitativi. Dice Zan (1994, pag. 72): "E questa sottovalutazione, 
motivata anche dal tentativo di comparare un numero sempre maggiore di variabili e di 
organizzazioni, è ancora più incomprensibile se pensiamo che la teoria delle 
organizzazioni ha raggiunto i suoi risultati migliori, ancor oggi difficilmente discutibili, 
proprio attraverso gli studi di caso di autori come Gouldner, Blau, Selznick, Crozier 
che non avevano peraltro alcuna preoccupazione di tipo quantitativo." 
I metodi qualitativi, opportunamente usati, appaiono oggi quelli che meglio si 
prestano per rendere la complessità del fenomeno organizzativo, senza, naturalmente, 
escludere la possibilità di quantificare (cfr. Melucci 1999). 
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La disamina relativamente dettagliata del paradigma organizzativo dei fini si presta ad 
essere opportunamente commentata e "conclusa". La domanda che sorge è: a dispetto 
del fatto che il paradigma dei fini debba essere superato, quali visioni alternative di 
organizzazione emergono? E, di conseguenza, quali sono i problemi epistemologici e 
teorici che questa operazione comporta? Dubito di avere mezzi sufficienti per 
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rispondere in modo definitivo e completamente esauriente a questa domanda. 
Approfondiremo queste tematiche nei prossimi paragrafi. Il tema della presenza e della 
rappresentazione discorsiva di diverse forme di razionalità organizzativa è sicuramente 
complesso. Molti dei suggerimenti teorici qui documentati verranno ripresi in seguito, 
nel capitolo dedicato all'organizzazione quale contesto di relazioni. 
Qui vogliamo collegare ciò che abbiamo scritto in merito al paradigma organizzativo 
dei fini con il passaggio (ipotizzato) da una sociologia (e società) moderna ad una 
sociologia postmoderna. Il tema della postmodernità è straordinariamente complesso 
per poterlo esporre in questo scritto. Ci porterebbe troppo lontano dagli obiettivi di 
questo lavoro. Nel prossimo paragrafo, quindi, prima di esporre le idee alternative al 
paradigma dei fini, discuteremo dell'eventualità di poter presentare l'idea stessa di 
paradigma come una grande narrazione su di un piccolo ma significativo "oggetto 
conoscitivo", l'organizzazione. 
2. Dai paradigmi alle metafore ai discorsi 
Sociologi e filosofi stanno facendo i conti con un passaggio epocale, reale o 
presunto, e indicano questa discontinuità rispetto al passato con diverse espressioni: 
postmodernità, modernità riflessiva (Giddens, Beck 1999), modernità liquida (Bauman 
2001), dopo-modernità (Donati 1991). A queste espressioni che tratteggiano i caratteri 
essenziali di un'epoca in contrasto con il precedente periodo (la o le modernità), se ne 
aggiungono altre che invece vogliono qualificare in "positivo" le caratteristiche 
essenziali delle società contemporanee. Ecco che affiorano una serie di espressioni 
come società del rischio (Beck 2000), società de/l 'incertezza o individualizzata 
(Bauman 1999 e 2002) o che ne tratteggiano caratteri antropologici essenziali come ne 
l 'uomo flessibile di Sennett (2000). 
In effetti, prima ancora di poter dichiarare che la nostra è una società con un qualche 
aggettivo, bisognerebbe osservarla sufficientemente da lontano per poterne parlare. E 
tuttavia, pur con le differenze semantiche del caso, con le diverse sfumature nascoste tra 
le varie definizioni proposte, pochi pensatori metterebbero in discussione la 
constatazione di una (o più) radicale discontinuità rispetto al passato. 
Qui non discuterò delle caratteristiche della presunta postmodernità. Significherebbe 
andare a ritroso talmente tanto e tanto in profondità da impiegare un intero testo di 
centinaia di pagine solo per rappresentare la descrizione dell'epoca moderna, onde poter 
92 
Cap. 3 -Pensiero sociologico e pensiero organizzativo 
poi rintracciare le essenze di una società contemporanea dagli attributi postmoderni. 
Questo è lavoro d'alta sociologia e da sociologo alla fine o nella piena maturità della 
propria carriera. D'altronde i testi citati ci offrono un quadro più che esauriente di 
questo passaggio d'epoca. 
Si vuole più semplicemente porre dinanzi al lettore quello che ci sembra un elemento 
comune alle riflessioni sulla postmodernità, ossia il carattere riflessivo sia dell'agire sia 
della conoscenza sull'agire stesso. 
Molto sinteticamente, l'idea di postmodernità indica sia un cambiamento epocale 
nella società, sia la presa di coscienza - da parte dei metodi scientifici - del 
cambiamento del modo in cui riflettere sulla società. Lyotard (1981) parla di condizione 
postmoderna, intendendo la fine della possibilità di descrivere e spiegare il mondo 
sociale attraverso ciò che egli chiama grandi narrazioni. Sono grandi narrazioni il 
positivismo, l'illuminismo, il marxismo ad esempio, ossia discorsi onnicomprensivi che, 
analizzando la realtà, postulavano anche uno sbocco necessario e deterministico del 
mondo verso un qualche stato futuro atteso. 
La nostra sarebbe, prima di tutto, un'epoca che prende coscienza e distanza da una 
semplicistica e necessaria idea di progresso illimitato e controllabile. Problemi 
ambientali, movimenti culturali diversi, nonché concetti come rischio, incertezza e 
flessibilità non sono che il riflesso di un più generale pessimismo nei confronti di una 
idea troppo deterministica di ragione o razionalità occidentale. In questo contesto, non 
dovrebbe essere difficile collocare le diverse critiche al concetto di razionalità 
organizzativa unica esposte nel precedente paragrafo, così come appare chiaro lo stato 
di incertezza o quantomeno di debolezza paradigmatica nel momento in cui 'si pone 
l'accento sulla presenza di molteplici razionalità. 
Con l'opera di filosofi come Foucault e Derrida, il pensiero occidentale scopre che le 
forme di conoscenza non sono completamente neutre, ma nascondono forme sottili di 
potere. Un potere che è inscritto socialmente in pratiche e processi sottili e multiformi, 
acefali e difficilmente controllabili e visibili. Ma queste forme di potere si costruiscono 
anche all'interno dei testi, quelli "scientifici" e "professionali" in primo luogo. L'invito 
è quello, non tanto e non solo di costruire forme alternative di conoscenza - giacché il 
modo stesso di costruire visioni alternative risulterebbe intrinsecamente moderno e 
darebbe luogo a altri poteri - ma quello, da un lato, di decostruire i ''testi" e le pratiche 
sociali, dall'altro, di prendere coscienza della .frammentazione e della polifonicità delle 
voci. E della loro mera dignità d'esistenza. 
I paradigmi, in questa prospettiva, costituiscono delle grandi narrazioni? Lo sono, a 
nostro parere, prendendo in considerazione il modo classico con il quale sono stati usati 
93 
Cap. 3 -Pensiero sociologico e pensiero organizzativo 
ali 'interno della comunità scientifica e il modo in cui possono essere usati nel lavoro 
quotidiano nelle organizzazioni. 
Presi coerentemente alloro interno, gli assunti paradigmatici rendono problematico il 
loro dialogo, nonché la possibilità di integrare prospettive e concetti diversi per studiare, 
ad esempio, le organizzazioni. Si tratta della incommensurabilità paradigmatica. Questa 
è, almeno, la conseguenza di un accezione forte di paradigma: coerenza interna, 
incommensurabilità, scienza normale, linguaggio convenzionale comune e uniforme, 
cumulatività e confrontabilità dei risultati - atto di fede. 
Come abbiamo cercato di argomentare, l'incommensurabilità è anche una faccenda 
dai sottili risvolti politici e di significato. Se dovessimo, allora, aderire ad una idea più 
debole di paradigma, potremmo essere tranquillamente a nostro agio usando concetti 
mutuati da altri approcci che, a nostro parere, ben si adattano a descrivere e 
comprendere una data situazione organizzativa più o meno specifica19• Questo per ciò 
che riguarda il mondo della scienza organizzativa. All'interno delle organizzazioni, 
invece, si tratta di ammettere la presenza di diverse forme di razionalità e di gestire 
situazioni che sono intrinsecamente complesse e contraddittorie. Ma, soprattutto, di 
ammettere che questa complessità e contraddittorietà non derivano tanto da situazioni 
"oggettive", quanto piuttosto dalla constatazione che, ali' interno dei contesti di azione 
organizzativa, v'è la possibilità di manifestare una pluralità di poteri, di discorsi e di 
razionalità sostanziali (interessi e valori). 
A essere rigorosi, tuttavia, parlare di versione debole di paradigma è un controsenso. 
Come scrive Burrell (1994) - e come preciserò in seguito - per superare l'idea di 
incommensurabilità al fine di approdare all'idea di frammentazione sia all'interno degli 
studi organizzativi sia all'interno delle stesse organizzazioni, sarebbe preferibile usare il 
termine di metafore o di discorsi. O ancora di diverse versioni discorsive della realtà 
organizzativa oggetto e soggetto di studio. 
A questo punto, come autore di questo testo, dovrei presentare esplicitamente al 
lettore le mie preferenze, ossia la mia versione in merito agli approcci che ritengo più 
19 In questa direzione potremmo collocare due contributi metodologici che, partendo da tradizioni di 
pensiero diverse, si propongono di valorizzare una sorta di pensiero metodologico debole e "modesto". 
Mi riferisco all'opera di Elster (1993) e di Merton (2000). Merton propose una sorta di secondo 
funzionalismo, sostenendo che compito del sociologo non è tanto quello di produrre e usare teorie 
generali, quanto piuttosto ciò che egli chiama teorie di medio raggio più specifiche e "modeste" per poter 
dar conto di specifici e concreti fenomeni sociali. Elster gli fa in un certo senso eco, quando sostiene 
l'utilità non tanto di spiegare i perché dei fenomeni sociali, quanto di indagarne in profondità i 
meccanismi sottostanti, indicando il modo in cui si producono determinati esisti sociali. Le teorie e i 
paradigmi sociologici, in questo caso, divengono una sorta di scatola degli attrezzi entro cui scegliere 
strumenti e utensili ritenuti adatti a descrivere i meccanismi sociali in questione. È chiaro che posizioni 
del genere rigettano, in modo implicito o esplicito, la purezza e l'incommensurabilità del pensiero 
paradigmatico forte. 
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adatti per studiare le organizzazioni in generale, e nello specifico quelle del Terzo 
settore. Se, come abbiamo argomentato nel secondo capitolo di questa tesi, il Terzo 
settore è espressione non solo della società post-industriale e post-fordista, ma anche 
della postmodernità - onde salvaguardarne la specificità - la lettura paradigmatica di 
organizzazione come strumento risulta inadeguata. Quale versione alternativa? 
La scelta è caduta sugli approcci cosiddetti interpretazionisti. Il lettore accorto, 
tuttavia, ha già constatato come più volte ho fatto accenno al termine di potere. Cadrei 
quindi in una contraddizione di fondo. Infatti, come vedremo, l'approccio 
interpretazionista puro rigetta o non fa menzione del concetto di potere e non fa 
eccessivo problema in merito all'idea di conflitto, in qualche modo legato all'idea di 
potere. 
Occorre quindi cercare approcci che, in qualche modo, stanno a cavallo tra le 
interpretazioni dei soggetti e l'idea che esista un qualche tipo di potere espressione degli 
stessi. Come vedremo l'opera di Weick va in questa direzione. Avverto in ogni caso che 
aderisco alla versione debole di paradigma e all'idea che, dato un fenomeno o una 
organizzazione ritenuta specifica, essa vada studiata mediante un insiemi di concetti 
ritenuti idonei per quella data situazione. Perdiamo sicuramente in "purezza" 
paradigmatica, ma potremmo guadagnarne in merito alla conoscenza dettagliata di 
concreti meccanismi e processi sociali al fine di comprendere le organizzazioni oggetto 
di studio. 
2.1. Paradigmi sociologici e analisi organizzativa 
Veniamo, quindi, a presentare uno schema per distinguere tra diversi paradigmi che 
approcciano lo studio dell'organizzazione. Useremo per questo il lavoro di Burrel e 
Morgan (1979), nonché di altri testi che lo citano e lo commentano. 
Questi autori fanno derivare i diversi approcci allo studio delle organizzazioni 
direttamente dal pensiero sociologico. L'obiettivo non è tanto quello di presentare in 
modo esaustivo e di ingabbiare entro uno schema i diversi autori che hanno scritto di 
organizzazione20, piuttosto quello di chiarire cosa ci può essere dietro l'uso di certe 
20 Bonazzi (1997, pag. 471) muove- in nota- una sorta di critica al libro di Burrel e Morgan. Egli 
sostiene che la sua Storia del pensiero organizzativo, divisa nelle tre questioni industriale burocratica e 
organizzativa, non solo regge alla prova di una classificazione della materia non eccessivamente angusta, 
ma valuta positivamente il pluralismo degli approcci. Secondo Bonazzi, l'operazione di Burrel e Morgan 
è di tipo "ideologico", ossia la divisione in paradigmi di analisi si fonda su convinzioni profonde del 
ricercatore. Riprenderemo alla fme la questione del pluralismo paradigmatico. 
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teorie e certi linguaggi esperti. Come ho cercato di spiegare all'inizio di questo capitolo, 
non si tratta solo di questione da mondo della scienza, ma anche da mondo vivo dei 
membri organizzativi anche se in modo meno esplicito. 
Il libro di Burrel e Morgan rende il più possibile espliciti quegli assunti di fondo in 
merito a due questioni essenziali sia nella teoria sociologica sia nella teoria 
organizzativa. Si tratta di esplicitare ciò che più sopra ho chiamato assunti di base del 
pensiero paradigmatico. 
Essi argomentano che per avere una sorta di pensiero sociale e organizzativo di un 
qualche stampo "scientifico" vanno considerati almeno due gruppi di assunti. Il primo 
riguarda la natura della società, mentre il secondo riguarda la natura della scienza 
sociale. 
Per ciò che riguarda la natura della società loro individuano, al di là di specifiche 
differenze, almeno due modi generali di concepire la società, lungo un continuum i cui 
poli sono da loro definiti sociologia della regolazione e sociologia del cambiamento 
radicale. Si tratta del classico dilemma in merito alla natura "essenziale" della società e 
a come essa può essere meglio spiegata. Ordine/consenso o conflitto/cambiamento? Nel 
primo caso, i sociologi - implicitamente o esplicitamente - aderiscono ad una idea 
totalistica di società (intesa come organismo), nella quale si vede una tendenza del 
sistema sociale a creare e a mantenere un equilibrio, un ordine. Si tratta di una sorta di 
scelta di conservazione piuttosto che di cambiamento. L'accento, quindi, è posto sul 
modo in cui si genera consenso. Questo polo viene definito come sociologia della 
regolazione, in quanto è possibile, in qualche modo, regolare la società, ossia 
governarla affinché possa adempiere a funzioni che sono ritenute essenziali alla sua 
stessa sopravvivenza (più o meno efficiente). Nel secondo caso, i sociologi danno 
maggior potere esplicativo al concetto di conflitto (tra interessi, valori, status, posizioni 
sociali ecc.) inteso in molti e diversi modi. Il punto essenziale è che si vede la tenuta e il 
legame generale della società come un problema e il cambiamento come un auspicio. Il 
polo viene definito come sociologia del cambiamento radicale, in quanto si ritiene le 
strutture dello status quo sociale come intrinsecamente oppressive, e questi autori, in 
modo più o meno forte, auspicano un cambiamento di questa situazione. 
Per ciò che riguarda la natura della scienza, il continuum riguarda tutta una serie di 
assunti in merito agli approcci soggettivisti od oggettivisti alla ricerca sociologica. 
Possiamo individuare assunti in merito alla questione antologica, a quella 
epistemologica, a quella metodologica e a quella della natura umana21 • 
21 Corbetta (1999) nel suo recente manuale di metodologia della ricerca sociologica distingue tra due 
paradigmi generali della ricerca: quello quantitativo-postpositivista e quello qualitativo-interpretazionista. 
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La questione antologica riguarda la natura della realtà sociale: ci si chiede se il 
mondo dei "fatti sociali" abbia una consistenza dura, reale, oggettiva indipendente dalle 
interpretazioni della coscienza soggettiva oppure se la natura della società consista 
proprio nella innata capacità di mediazione simbolica (Crespi 1990) della realtà data 
dalla coscienza umana, la "realtà" essendo quindi definibile come una "costruzione 
sociale". Nel primo caso parliamo di realismo (più o meno ingenuo), nel secondo di 
nominalismo, ossia la realtà è fondamentalmente nominata ed è conoscibile solo 
attraverso le forme nominali con cui viene interpretata e comunicata. 
La questione epistemologica riguarda il rapporto tra colui che conosce e la realtà 
oggetto di conoscenza, questione strettamente legata alla prima. Se il mondo esiste 
esternamente indipendentemente dalle mediazioni simboliche soggettive, allora v'è la 
possibilità della perfetta separabilità tra "osservatore" e "osservato". Il linguaggio con 
cui il ricercatore spiega la realtà può essere pre-costituito a priori mediante la 
deduzione. Solitamente a questo approccio viene dato il nome di positivismo o post-
positivismo. Se invece si ritiene che la realtà sia socialmente costruita, allora risulta 
fortemente problematico lo status del rapporto tra colui che osserva e la "realtà 
osservata" e il linguaggio usato per dame conto. Burrel e Morgan indicano questo 
approccio come anti-positivismo per indicare come questi studiosi indichino una 
codeterminazione tra osservatore e osservato, un incontro tra linguaggi tendenzialmente 
diversi dei quali vanno compresi e decodificati i termini. Una versione radicale di 
questa tesi si spinge ad affermazioni del tipo "la società in realtà non esiste" oppure 
anche "l'organizzazione non esiste", per indicare come esistano diversi significati per 
questi termini e il ricercatore - proprio perché mosso da volontà di conoscenza -
difficilmente potrà ammettere la intrinseca superiorità di un significato sull'altro. 
Estrema conseguenza di questa versione è una possibile tensione relativistica o 
addirittura nichilistica nei confronti della vita. Una versione meno radicale dirà, 
semplicemente, che dobbiamo fare i conti con una sostanziale contraddittorietà e 
complessità del "mondo" sociale. 
La questione metodologica riguarda il modo in cui poter analizzare la società e che 
tipi di risultati una scienza sociale potrebbe raggiungere. Nel polo definito come 
oggettivismo, la metodologia tende ad essere di stampo sperimentale, deduttiva 
(falsificazione ipotesi), entro uno schema predeterminato di variabili dipendenti e 
indipendenti che tentano di spiegare un dato fenomeno sociale (correlazioni tra 
variabili). Si tenta di offrire descrizioni nomotetiche della realtà osservata, ossia la 
Le differenze vengono esposte nel dettaglio proprio sulle questioni ontologica, epistemologica e 
metodologica. 
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scienza sociale mua a generalizzare le proprie conoscenze e a stabilire "leggi" 
verificabili e verificate. Nel polo definito come soggettivismo, l'obiettivo è quello 
innanzitutto di comprendere lo specifico delle realtà analizzate attraverso un rapporto 
essenzialmente empatico tra ricercatore e fenomeno sociale. La conoscenza non è fissata 
a priori, ma emerge induttivamente attraverso l'osservazione. La scienza risulta essere 
ideografica, passando in secondo piano la possibilità di generalizzare e in primo piano 
la decodifica in altro linguaggio dei linguaggi incontrati nel mondo della vita da cui 
scaturisce il fenomeno studiato. Si analizzano, in sostanza, le soggettività piuttosto che 
le variabili. Abbiamo una scienza interpretativa in cerca di significati, rintracciabili in 
classificazioni e tipologie, piuttosto che una scienza sperimentale in cerca di leggi per 
quanto provvisorie. 
Infine, per ciò che riguarda la questione sulla natura umana, urgente risulta la 
domanda: i comportamenti umani sono tendenzialmente determinati e determinabili 
oppure esiste uno spazio di innovazione, creatività e indeterminatezza nell'agire 
umano? Nel primo caso, col termine determinismo Burrel e Morgan vogliono indicare 
un approccio per cui gli studiosi credono che una qualche entità esterna (ambiente, 
struttura, sistema, istituzioni ecc.) sia in grado di costringere in una qualche direzione il 
comportamento umano. Conoscendo i meccanismi fondamentali di queste entità, allora 
il comportamento può essere determinato, ossia reso prevedibile, indipendentemente da 
particolari propensioni e caratteristiche soggettive. Nel secondo caso, essi parlano di 
volontarismo per indicare invece un accento maggiore posto dagli studiosi sulle capacità 
personali, soggettive e innovative dell'agire umano che contiene gradi più o meno alti di 
indeterminazione. 
Come si può notare, tanto la dimensione cmiflitto/consenso quanto quella 
oggettivismo/soggettivismo se usate in modo tendenzialmente coerente possono apparire 
come un insieme di assunti radicalmente auto-escludentesi. 
L'incrocio tra queste due dimensioni ci dà quattro paradigmi sociologici e 
organizzativi coerenti al proprio interno. Presentiamoli brevemente. 
Nell'umanesimo radicale, la realtà quotidiana è vista come socialmente costruita e 
sono altresì sottolineati i modi alienanti con cui una data versione della realtà tende ad 
imporsi su alcune collettività e sulla personalità umana. Come esempio di pensiero 
sociologico "puro" potremmo citare buona parte della teoria critica della società (la 
scuola di Francoforte, forse più recentemente anche il pensiero di Bauman). In questo 
paradigma, qualsiasi organizzazione di qualsiasi tipo in qualsiasi forma venga fondata e 
gestita, tende ad essere una forma di controllo più o meno diretto delle coscienze 
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soggettive. Le personalità che vengono co-costruite dalle organizzazioni sono - in modo 
per lo più inconsapevole - alienate. Per quanto queste possano essere gestite 
democraticamente, siano flessibili e organiche, risultano comunque fondate su un 
· connaturato principio di realtà inevitabilmente contrastante con il principio di piacere 
inerente i più profondi moventi della natura umana. Più che una teoria organizzativa, 
all'interno di questo paradigma è allora preferibile parlare di teorie 
dell' antiorganizzazione. Le analisi, infatti, sono concepite per mettere in luce il 
contrasto tra le forme organizzative e i più profondi moventi umani, tra la tecnica/civiltà 
e l'eros, auspicando che esse servano perlomeno a riequilibrare le strutture di dominio 
delle coscienze, se non addirittura offrire un "appoggio" intellettuale all'emancipazione 
e alla libertà umana. 
Il paradigma definito come strutturalismo radicale si fonda anch'esso su una visione 
critica e conflittuale dell'organizzazione. Postulando tuttavia una natura sociale 
oggettiva e conoscibile, il conflitto è definito come strutturale e quindi non è concepito 
come connesso i più profondi moventi umani, quanto piuttosto come frizione tra 
posizioni sociali radicalmente in contrasto. Queste sono derivate da una reale e 
oggettiva struttura della società. Quest'ultima può essere concepita come strutture di 
classe, o di ceto o di gruppo. Oppure (oltre il marxismo) come conflitti essenziali che 
riguardano interessi, status, poteri (materiali e non) intrinsecamente e radicalmente in 
contrasto. Nel pensiero sociologico, queste teorie vengono identificate con la tradizione 
conflittualista originata dali' opera di Karl Marx, continuata integrata e reinterpretata 
dalle opere di Weber e di Darhendorf, o dalla più recente sociologia conflittualista di 
Collins (1989). Come si sa, questa teoria si contrappone alla sociologia di stampo 
funzionalista, condividendone però l'impianto conoscitivo di tipo oggettivista. Nelle 
teoria radicale dell'organizzazione, quindi, la vita organizzati va è assunta come 
oggettivamente fondata sul dominio e sul controllo; si studiano il potere e l'oppressione 
sociale in diverse forme; le forme di "dominio" nel loro costituirsi e nel loro mutare. 
Essendo anche una teoria che si rivolge agli aspetti di cambiamento sociale, l'attenzione 
è in qualche modo rivolta alle modalità di cambiamento, il cui fondamento è situato in 
una qualche forma di conflitto sociale, più o meno manifesto o latente. 
Il paradigma interpretativo si fonda sulla costruzione intersoggettiva della realtà 
sociale. La società ha nondimeno un ordine, un consenso di fondo, tuttavia le strutture 
non hanno un fondamento esterno ma sono il frutto di esperienze intersoggettive. Ad 
essere ancora più precisi, l'ordine sociale non rappresenta un grosso problema nel senso 
che, come direbbe Garfinkel, esso è dato per scontato dai soggetti sino a prova 
contraria. E si riproduce in modo meno traumatico e meno problematico all'interno di 
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concrete pratiche sociali più o meno riflessive. Tale versione allontana questi approcci 
dal conflitto, ove questo venga rappresentato come oggettivo e manifesto. All'interno 
della sociologia interpretativa troviamo Schutz e la fenomenologia, Blumer e 
l'interazionismo simbolico, Garfinkel e l'etnometodologia. Si tratta di approcci 
microsociologici e costituiscono una "recente" tradizione all'interno della teoria 
sociologica. Come scrive Strati (1995, pag. 72) "in questo paradigma [. . .] le 
organizzazioni in quanto fenomeni concreti e relativamente stabili non esistono, ma 
sono invece fenomeni processuali che emergono dagli atti intenzionali delle persone 
che agiscono individualmente o assieme ad altri. Le organizzazioni sono una 
costruzione sociale che significa cose diverse per persone diverse e, in quanto a essere 
una nozione universale, il suo statuto intersoggettivo è assai dubbio. "22 
Infine, la sociologia fUnzionalista si avvale di un orientamento sociale 
regolativo/consensuale e di una versione oggettivista della realtà. Troviamo qui lo 
strutturai-funzionalismo di Parsons, la teoria generale dei sistemi, ma anche quel 
paradigma organizzativo dei fini che abbiamo esposto più sopra. Molte sono le teorie 
organizzative ascrivibili entro questo paradigma, ad esempio la teoria delle contingenze. 
Vorremmo sottolineare come il processo mentale di "incasellamento" di diversi 
approcci organizzativi risulti essere una operazione sempre non definitiva e in qualche 
modo precaria. Per alcune scuole di pensiero non abbiamo particolari problemi: per 
esempio, tutto o quasi il pensiero organizzativo manageriale potremmo metterlo nel 
paradigma funzionalista. Come abbiamo scritto in apertura di questo paragrafo, tuttavia, 
esiste un ulteriore differenza di fondo tra gli approcci manageriali/economici e quelli 
socio logici allo studio dell'organizzazione anche se è sottile. Essa riguarda la 
prescrittività o meno dei propri modelli interpretativi. 
Proseguiamo, piuttosto, ad allargare le maglie del pensiero paradigmatico, in qualche 
modo a dissolverlo e decostruirlo. Mi trovo a questo punto in una sorta di imbarazzo. 
Non saprei, in altri termini, se scrivere prima un paragrafo e poi un altro. Non so se 
presentare prima le caratteristiche del pensiero organizzativo contemporaneo 
22 Dedicheremo più spazio al paradigma interpretativo nel prossimo capitolo, presentando il pensiero di 
Karl Weick. Qui interessa sottolineare come il pensiero organizzativo di questo autore, pur essendo uno 
psicologo sociale, abbia fondamenti sociologici che derivano soprattutto da Blumer, Garfinkel e Schutz. 
In questo contesto possiamo inquadrare in modo più compiuto la sua definizione di organizzare come 
processo creativo di senso. Organizzazione significa situazione sensata. In questa prospettiva situazione 
sensata potrebbe essere sinonimo di situazione ordinata, e quindi il suo pensiero potrebbe essere accostato 
alla sociologia regolativa o del consenso. Tuttavia, come cercherò di mostrare e come lo stesso Bonazzi 
(1999) specifica nell'introdurre il pensiero di Weick, esso risulta un autore a metà strada visto che, 
soprattutto trattando di leadership, introduce il concetto di potere inteso come capacità interpretativa. 
Come dire, chi possiede o è nella posizione di poter offiire migliori (e convincenti) versioni interpretative 
della realtà organizzativa di fatto la struttura a proprio ''vantaggio". 
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(frammentazione, relativismo e pluralismo) oppure accennare a due sostituti deboli del 
paradigma, ossia le metafore e i discorsi. In effetti sono uno la conseguenza dell'altro o, 
meglio, le due cose si implicano vicendevolmente. Comincio presentando le metafore e 
i discorsi, ma il lettore è avvertito che i due prossimi paragrafi sono in effetti 
intercambiabili (e probabilmente ci sarà qualche ripetizione). 
2. 2. Metafore e discorsi organizzativi 
Abbiamo accennato al fatto che i paradigmi, presi nella loro purezza, sono tra loro 
incommensurabili. All'interno di ognuno vi sono diversi approcci che forniscono una 
idea di organizzazione (e di società) coerente al proprio interno, ma autoreferenziale. 
Ognuno di fatto accentua alcune dimensioni del fenomeno organizzativo a scapito di 
altre. Il punto è che, preso in modo rigoroso, il pensiero paradigmatico comporta di non 
poter osservare o scrivere di organizzazione seguendo diversi approcci o differenti 
concetti e dimensioni di analisi. 
Esiste un modo per superare questa impasse? In effetti, ogni paradigma contiene in 
sé dei semi di verità: l'organizzazione può essere vista come un organismo le cui parti 
svolgono funzioni fondamentali finalizzate ad un qualche obiettivo; così come esse 
costituiscono il modo necessario attraverso cui si raggiungono obiettivi collettivi, ma 
nello stesso tempo sono a volte delle trappole cognitive e psichiche che contrastano con 
i bisogni più profondi dell'uomo; o ancora, in esse possiamo intravedere forme più o 
meno intense di dominio, di gerarchia e di comando, fondato su diversi elementi 
(risorse, simboli, denaro, posizione gerarchica, autorità ecc.); e ancora, all'interno delle 
organizzazioni operano soggetti che interpretano e danno vita alle proprie azioni sociali 
dotate di senso. 
Per quanto possiamo sostenere, attraverso una sorta di buon senso sociologico, che le 
organizzazioni sono contemporaneamente quattro cose diverse - o fenomeni 
multidimensionali - la ricerca teorica e il pensiero paradigmatico hanno regole interne 
che non permettono di fondere o confondere diverse prospettive sull'organizzazione. 
Come superare questa impasse23? 
23 Aggiungiamo in nota che, molto probabilmente, la pratica della ricerca scientifica (soprattutto nelle 
scienze sociali) ha già risolto nei fatti questa impasse. Il percorso che porta un attore accademico a 
scegliere un oggetto di ricerca, ad impostarla, a scegliere gli attrezzi concettuali e metodologici e le 
ipotesi ecc. è percorso molto meno lineare e coerente di quanto le caratteristiche del pensiero 
paradigmatico possano far pensare. 
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Il lavoro di Morgan sulle metafore dell'organizzazione (1989) ci fornisce una prima 
risposta. Egli semplicemente nota come i paradigmi e le ricerche sull'organizzazione 
sono testi che cercano di fissare significati, attraverso particolari concetti, all'interno di 
un discorso che, poi, deve avere i caratteri della coerenza interna. Ma prima di avere le 
qualità della coerenza logica, il modo in cui i testi e i discorsi sono formulati presentano 
la caratteristica della persuasione e, soprattutto, la caratteristica di dover fissare 
significati spesso ambigui e sfuggenti. Morgan si rivolge quindi alla forme del parlare e 
dello scrivere, ossia alla figure retoriche. Queste sono accorgimenti stilistici - ed estetici 
-che non appartengono solo alla sfera della prosa letteraria e della poesia, ma vengono 
di fatto utilizzati nel linguaggio comune e anche nel linguaggio scientifico; nel mondo 
vitale dei membri organizzativi coinvolti nei processi dell'organizzare e nel mondo della 
scienza organizzativa coinvolta nei processi del ricercare e nel dar conto dei fenomeni 
studiati. Egli, in una versione non pubblicata del suo lavoro di dottorato, da cui ha tratto 
poi il libro Images, le metafore dell'organizzazione (1989), passa in rassegna le figure 
retoriche che sono coinvolte più frequentemente nei processi dell'organizzare e dello 
studiare l'organizzazione: metafore, metonimie, sineddoche, ossimori24• 
Soffermiamoci sulla valenza delle metafore, che possono costituire la base per poter 
scrivere e parlare, vedere e osservare di organizzazione dando conto della loro intima 
complessità. 
La metafora è una figura retorica che traspone o sostituisce un termine con una frase 
figurata legata a quel termine da un rapporto di somiglianza. Se, ad esempio, dico che 
"l'uomo è un leone", intendo accostare le caratteristiche tipiche della belva con alcune 
delle caratteristiche umane: ferocia, coraggio, decisione ecc. Ma, come è ovvio, si tratta 
di una focalizzazione parziale e limitata della nostra comprensione delle caratteristiche 
umane. Parziale perché l'uomo potrebbe essere considerato un coniglio, o una farfalla o 
ancora un treno e così via. La metafora, mentre illumina alcune caratteristiche 
fenomenologiche di un oggetto o un soggetto, ne nasconde inevitabilmente altre. È 
quindi una descrizione potente e vivida del "mondo", ma anche limitata. 
24 Da questo punto di vista, dunque la funzione delle figure diventa essenziale all'interno di un discorso, 
non tanto per abbellirlo, quanto piuttosto per comunicare ad esso una particolare carica emotiva che 
incrementi il senso del messaggio. V'è ne sono moltissime. Definiamo almeno quelle che abbiamo citato 
nel testo. Metonimia o metonomia: consiste nell'usare il nome della causa per quello dell'effetto ad es. 
bevo un bicchiere. Ossimoro: forma di antitesi di singole parole che vengono accostate con effetti 
paradossali (es. paradiso infernale, ghiaccio bollente). Sineddoche: figura semantica consistente 
nell'utilizzazione in senso figurato di una parola di significato più o meno ampio della parola propria. 
Fondata essenzialmente su un rapporto di estensione del significato della parola, questa figura esprime: la 
parte per il tutto (vela invece di 'nave'); il tutto per la parte (una borsa di foca, per indicare una borsa fatta 
di pelle di foca); il singolare per il plurale e viceversa (l'italiano è molto sportivo); il genere per la specie 
(mortale per 'l'uomo'). 
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Se ci spingessimo anche ad altri esempi, in un uso forte e coerente delle metafore, 
emergerebbero immediatamente dei paradossi e delle contraddizioni. È possibile, ad 
esempio, che "l'uomo" (qualsiasi, il genere umano ecc.) possa essere, ad un tempo, 
leone e coniglio? Sappiamo che è possibile, ma solo passando da una visione metaforica 
ad un'altra, ossia spostandoci su diversi piani del discorso. Sappiamo che è possibile e 
l'esplorazione di tutte le potenziali metafore dell'uomo (o dell'organizzazione) 
influenza il modo in cui vediamo l'oggetto, lo rappresentiamo e lo progettiamo. 
In altre parole, Morgan ci invita ad un esercizio intellettuale approfondito che 
consiste nel poter metaforizzare in modi diversi l'organizzazione, trame tutte le 
possibili implicazioni per l'analisi e assumere nel contempo dimestichezza nel passare 
da una metafora ali' altra. E nel far questo prendere seriamente in considerazione il fatto 
che la vita organizzativa e la teoria organizzativa sono complesse, contraddittorie e 
paradossali. 
Scrive Burrel (1994, pag. 651) che le metafore diventano i veicoli attraverso i quali i 
paradigmi organizzativi vengono attualizzati nelle menti dei teorici - così come dei 
membri organizzativi. Morgan, con la sua opera, cercò di identificare le metafore 
dominanti entro ogni paradigma. L'autore in questione identifica almeno otto metafore 
derivanti dai quattro paradigmi che abbiamo sopra descritto: organizzazioni come 
macchine, come organismi, come cervelli, come sistemi culturali, come sistemi politici, 
come prigioni psichiche, come flusso e come strumenti di potere. 
Il libro stesso testimonia come sia effettivamente possibile compiere "letture" 
multiple dell'organizzazione, superando le angustie del pensiero paradigmatico, e come 
ci si debba abituare, tanto nella gestione delle organizzazioni quanto nella ricerca 
organizzativa, con paradossi e incoerenze. Il punto, tuttavia, è questo: quante metafore 
si possono usare contemporaneamente per studiare (e progettare, eventualmente) le 
organizzazioni? Morgan a chiusura del testo sostiene esplicitamente una visione 
(almeno) binoculare, ossia la possibilità di ricorrere a due metafore diverse per dar 
conto dello stesso fenomeno organizzativo in modo relativamente coerente. Una doppia 
lettura di uno stesso fenomeno non solo è possibile, ma anche desiderabile poiché, 
prendendo coscienza della parzialità di ogni singola metafora e teoria, riesce ad 
illuminarne meglio i vari aspetti. 
La proposta di Morgan di usare gli approcci paradigmatici come metafore comporta 
una parziale ritirata delle caratteristiche forti e moderne del pensiero. In altri termini, il 
ragionamento tende a confondere il modo in cui è costruito il discorso e rappresentato 
l'oggetto (metafora) con l'oggetto stesso. Il ragionamento ha una tendenza totalizzante e 
"ingabbiante" nei confronti dei fenomeni. Per non cadere nella sua inevitabile parzialità 
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occorre, m qualche modo, depotenziarne l'impatto, rendendoci conto che altri 
ragionamenti e discorsi - altre metafore - sono sempre possibili. 
Una critica mossa a Morgan consiste nell'attaccare il suo modo di depotenziare il 
pensiero "forte". In altri termini, i critici sostengono che anche le metafore sono concetti 
statici e non permettono, più di tanto, di sfuggire la loro tendenza a organizzare, 
catturare e fissare il pensiero. Si fa, in definitiva, un piccolo e modesto passo in avanti 
che, tuttavia, risulta piuttosto rilevante. 
In effetti, se ci spingiamo a dire che il pensiero, in qualsiasi forma esso venga 
manifestato, è solo una rappresentazione la quale tende ad "assolutizzare" la realtà, ad 
ingabbiarla e a normalizzare tutti i tratti di differenza che possiamo scorgervi, allora 
stiamo di fatto passando ad uno stile di ragionamento postmoderno. Ne abbiamo 
accennato sopra, scrivendo brevemente dell'opera di filosofi come Foucault e Derrida. 
Qui di seguito ne approfondiamo alcuni aspetti. 
Con il pensiero postmodemo si cerca di relativizzare le forme di conoscenza prodotte 
dalla società e, in particolare, dalla scienza. L'opera - multiforme e sfaccettata - di 
Michel Foucault è, a tal proposito, illuminante. Premettiamo che darne una sintesi è 
operazione difficile. Ne daremo una versione che ci interessa ai fini del nostro lavoro 
(F oucault 2000; Burrel 1994; Crespi 1998). 
Il problema fondamentale con cui Foucault si misura per tutta la vita è la questione 
della verità, certo un tema non facile con cui ogni filosofo in qualche modo si misura. 
Ma la sua trattazione non si ferma alla speculazione filosofica. In effetti, a ritroso, 
potremmo affermare che egli era interessato a mettere in luce i processi con cui si 
stabilisce e si perpetua una data verità all'interno della società o, meglio, delle pratiche 
sociali storicamente consolidatesi. La verità, in tal senso, è storicamente fondata. Il 
ricercatore che va a ritroso nel tempo, cercando di decifrare i codici linguistici e le 
regole di costruzione della conoscenza in epoche passate, compie una sorta di 
Archeologia del sapere: applicando le sue categorie ad una data epoca storica, ne 
relativizza i canoni di verità. Emerge chiaramente, allora, che le forme di sapere -
storicamente fondate - altro non sono che seri atti linguistici, ossia sono pratiche 
discorsive inserite in un dato contesto. Per capire le diversità di significato bisogna 
ricostruire il contesto storico e decifrarne le pratiche discorsive: testi e con-testi. 
L'archeologo del sapere non potrà che constatare come, di tutte le pratiche discorsive 
possibili circolanti entro una data epoca storica, solo una o poche risultano dominanti. Il 
modo in cui si è costruito e si ricostruisce il contesto vincola il set delle possibili 
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pratiche discorsive, per cui alcune di esse risultano dominanti: la verità è 
intrinsecamente politica, anche se in modi diffusi e sfumati. 
Il punto è che questa operazione nel suo complesso comporta una constatazione 
semplice ma dirompente: anche l'epoca dalla quale, a ritroso, si guarda con una 
malcelata superiorità alle epoche passate è un contesto di pratiche discorsive entro cui la 
verità è incastonata e si produce. La ''verità scientifica" si compone di pratiche 
discorsive contestualizzate (e legittimate). 
Per fissare questo concetto, Foucault parla di episteme indicando con questo termine 
una set di pratiche discorsive che esistono e sono dominanti in qualche epoca storica, 
compresa quella contemporanea. Ma chi e in che modo determina le episteme? Esiste un 
"Soggetto" che è in grado di generare e perpetuare tali pratiche discorsive? Possiamo 
attribuirne, seppure a ritroso, una sorta di responsabilità? Foucault risponde che i 
processi con cui si stabiliscono contesti e pratiche discorsive sono talmente diffusi, 
dettagliati e multiformi, da risultare acefali: diventa molto difficile trovame una origine 
in un preciso "Soggetto" storico. Egli propone il depotenziamento della nozione di 
soggetto. Il suo intento, probabilmente, non è quello di negare che esista un soggetto 
che agisce oppure di deresponsabilizzarne le azioni, ma di sottolineare come la 
conoscenza si produca ali' interno di meccanismi sottili di potere, fatti di dettagli spesso 
fuggenti o di assunti e pratiche inconsce. Il potere, in questo senso, non è appannaggio 
di una soggettività particolare e non è nemmeno inscritto in una struttura legittimata o in 
una data posizione sociale; il potere non è nemmeno una relazione. Piuttosto esso è una 
sorta di campo di forze sempre in essere entro cui i singoli agiscono all'interno -e per 
tramite - di particolari e sottili pratiche sociali. Si tratta della microfisica del potere: il 
potere è dappertutto, è invisibile, è dettagliato, multiforme e acefalo. 
È possibile sciogliere i nessi che si stabiliscono tra potere-sapere e pratiche sociali 
vigenti? Foucault sostiene di sì, tramite un metodo particolare che egli chiama 
genealogia del sapere. Al contrario del classico metodo storico (archeologia) egli 
propone una sorta di storia e scienza dei dettagli e degli eventi. Egli propone di 
guardare con occhio attento alle singolarità degli eventi, alle differenze e discontinuità 
che questi esprimono, piuttosto che legarli tra loro in una sorta di movimento 
cronologico e storico necessario. Vi sono solo i dettagli e le singolarità, non vi sono 
"essenze" fisse, né leggi sottostanti, nessuna finalità metafisica. La genealogia ricerca la 
profondità degli eventi analizzando ogni dettaglio superficiale, le piccole dinamiche e i 
microscopici dispositivi, i contorni sfumati, senza cercare di scorgere dietro di essi una 
legge di movimento, oppure una soggettività particolare che li "muove". In Foucault, la 
storia è considerata una lotta per il dominio che si stabilisce mediante i meccanismi del 
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potere-sapere e che si perpetua, quindi, entro e attraverso le singole volontà. Il punto è 
che tali processi sono, in realtà, talmente diffusi e dettagliati, che risulta difficile - e non 
intellettualmente corretto - individuarne una origine e una responsabilità: nessuno è 
responsabile per l'emergenza degli eventi, nessun soggetto o collettività o individuo, 
può muovere la storia. 
Il relativismo conoscitivo è qui spinto alle sue conseguenze estreme. Le forme di 
razionalità vengono ritradotte, nel pensiero del filosofo francese, come mere pratiche 
discorsive delle quali si denuncia una intrinseca carica di dominio e normalizzazione. Le 
possibili differenze con cui la società si può esprimere vengono di fatto ingabbiate entro 
discorsi che, nel modo stesso in cui vengono espressi, tendono a ingabbiare le diversità, 
a normalizzarle riconducendole al medesimo, al già noto e controllabile. La tensione 
"drammatica" di questa situazione consiste proprio nel fatto che, dietro tali processi, il 
ricercatore non potrà scorgere una volontà o un soggetto: il campo di forze è un dato di 
fatto. 
Si capisce, a questo punto, quanto il pensiero postmodemo25 si possa collegare 
all'analisi organizzativa, almeno in un duplice modo. Innanzitutto, le organizzazioni-
tanto nelle forme burocratiche e "pesanti", quanto in forme più diffuse, decentrate e 
flessibili- muovendosi secondo uno o più principi di razionalità (formale e sostanziali) 
sono intrinsecamente delle forme di dominio e controllo o, usando un termine usato da 
Foucault stesso, di disciplina. E queste forme di disciplinamento sono microfondate 
ossia attengono innanzitutto al corpo, il quale è visto come una pratica costituita da altre 
pratiche dettagliate e multiformi che, nel complesso, contribuiscono a renderlo ordinato 
e normale. Il controllo è, tuttavia, bidirezionale: controllori e controllati sono entrambi 
oggetti e soggetti di queste pratiche di disciplina26• 
In secondo luogo, il fenomeno della norma/izzazione attiene soprattutto al modo in 
cui sono pensate e rappresentate le organizzazioni e scritte le analisi organizzative. Urge 
qui una citazione diretta, da Burrell (1994, pag. 655): "[. .. } qualsiasi schema 
classificatorio, ogni etichettamento è in sé stesso parte di un campo di potere-sapere 
nel quale 'colui-che-parla' (the speaker) e 'colui-che-è-oggetto-di-parola' (the one 
25 Sarebbe scorretto non precisare che Foucault stesso respinge qualsiasi operazione di etichettamento. Il 
modo stesso in cui la sua opera è stata espressa - attraverso una miriade di interviste, occasioni 
comunicative, conferenze, cicli di lezioni, saggi ecc. - e il fatto che il filosofo francese spesso scriveva 
sotto pseudonimo, testimonia come la sua opera voglia fuggire ad un opera di catalogazione, considerata 
dei per sé stessa come normalizzazione. 
26 Si tratta della nota metafora del panopticon. Echi di questa sono rinvenibili anche nell'immagine della 
burocrazia moderna e dei processi di burocratizzazione dati da Max Weber quando parlava di gabbia di 
fe"o. 
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spoken about) divengono entrambi soggetti a disciplina.". L'atto stesso di parlare- di 
organizzazione - disciplina, rinchiude, normalizza 
Detto questo, quali sono le conseguenze pratiche sull'analisi organizzativa? Direi, 
prima di tutto, nel prendere in seria considerazione i processi, i dettagli e le pratiche 
sociali (riti, rituali, cerimonie), ossia i flussi dell'organizzare. L'analisi si interessa, 
allora, non degli esiti delle azioni sociali, ma dei modi in cui queste sono inscritte in 
pratiche sociali osservabili e dettagliate (decostruite, direbbe Derrida).27 Questo per ciò 
che attiene agli oggetti di conoscenza. Ma forse la caratteristica del pensiero 
postmodemo non implica tanto una rifocalizzazione degli oggetti di ricerca, quanto un 
cambiamento nel modo in cui il linguaggio dovrebbe rappresentarli. 
In secondo luogo, quindi, dovremmo porre attenzione allo stile di rappresentazione 
dell'oggetto della nostra ricerca e al modo in cui i risultati sono presentati attraverso la 
scrittura, oltre naturalmente al genere di concetti che usiamo. Non cercate di individuare 
cause nei fenomeni e non attribuite questi processi ad un soggetto o "mente collettiva" 
che agisca per mezzo di queste pratiche: ecco il monito implicito al pensiero 
postmoderno. Nel presentare i risultati della nostra analisi, saremmo più interessati a 
rimandare al lettore l'ambiguità e la complessità della situazione, senza scorgere una 
direzione necessaria negli esiti sociali delle pratiche descritte, quanto piuttosto 
presentare il testo dell'organizzazione analizzata attraverso il testo del rapporto di 
ricerca che sia il più possibile decostruito, ossia che decodifichi tutti i dettagli e le 
concrete pratiche sociali osservate28• 
E qui dobbiamo brevemente accennare all'opera di Derrida29• Secondo lui, la vita 
sociale è formata da testi che sono costantemente letti in molti e diversi modi. La nostra 
comprensione di un testo ci rimanda ad altri testi, cosicché la nostra conoscenza 
profonda del mondo sociale nel quale siamo immersi è continuamente rotta e 
riassemblata. Almeno una doppia lettura di qualsiasi testo è sempre possibile e 
rimandano ad altri testi ancora: la "fissità" è impossibile. I testi sono i"{. .. ] modi in cui 
scrittori e lettori vengono a conoscenza del mondo e ogni livello di comprensione 
27 Si ricordi quanto sostenuto in chiusura del secondo capitolo, esponendo in particolare le tesi della de 
Leonardis. 
28 Non credo che questo significhi generare delle analisi difficili da cogliere o "inutili", oppure che non si 
possa giungere a esprimere una qualche tipologia o classificazione delle pratiche sociali osservate. 
Possiamo senz'altro giungere ad una qualche conclusione. Credo che il metodo etnografico, quando di 
concretizzi in descrizioni profonde e dense - thick descriptions direbbe Geertz - sia quello che più si 
avvicini al metodo della decostruzione dei testi. 
29 Mi rendo conto che presentare in modo così sintetico - oltretutto con un lessico sociologico piuttosto 
che filosofico - il pensiero di autori così complessi come Foucault e Derrida appare riduttivo, forse 
semplicistico e banale. Credo, tuttavia, che per questo scritto interessino gli esiti generali del loro modo di 
pensare e come questi possano (e debbano) essere accolti o presi in considerazione dall'analisi 
organizzati va. 
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produce nuovi testi che sono aggiunti ali 'intreccio testuale.". Versioni diverse della 
realtà sono sempre possibili, e possono essere generati come metatesti che vivono 
anch'essi di vita autonoma e sono originati mediante il montaggio di diverse parti di 
altri testi. Ogni testo si dissolve in un altro; ogni testo è localizzato da un altro; ogni 
testo è costruito su un altro (Burrell994). 
Per potersi districare in questa ragnatela acefala di costruzioni testuali bisogna 
compiere una operazione che Derrida definisce decostruzione, ossia rompere il potere 
dell"'Autore" al fme di identificare il primato di una particolare narrativa - di un 
particolare punto di vista- o l'imposizione forte di significati sul lettore. Ogni sistema 
fisso di rappresentazione è visto come illusorio o, peggio, come dotato di una intrinseca 
forza di normalizzazione e di dominio. 
La sicurezza dell'idea moderna di superiorità- anche nella progettazione e gestione 
delle organizzazioni - viene meno. Il mondo è precario e i suoi significati sono costruiti 
mediante montaggi e versioni successive sempre possibili altrimenti. Va da sé che tanto 
più queste versioni si presentano come grandi narrazioni tanto più esse tendono a 
dominare, razionalizzare ed eliminare le differenze. 
Riassumiamo queste suggestioni per punti successivi, collegandole alla ricerca 
sociale. Dovrebbe apparire chiaro, a questo punto, come i termini metafore, versione, 
discorsi sono sostituti deboli del concetto di paradigma e, nella semplicità della loro 
modestia, indicano: a) un modo debole di ragionare piuttosto che uno stile moderno 
avvezzo alle grandi narrazioni; b) un modus operandi nella ricerca sociale molto vicino 
ai metodi qualitativi di tipo etnografico che siano in grado di focalizzarsi su pratiche 
sociali e siano in grado di presentarle nella complessità dei loro processi; c) prendere 
almeno coscienza della presenza di un "Autore30" dietro ogni pratica discorsiva presente 
tanto all'interno del campo di analisi quanto all'interno del testo che tenta di 
descrivercelo. 
Così conclude Burrell (1994, pag. 657) la sua disamina del collegamento tra pensiero 
postmoderno e pensiero organizzativo: "Paradigmi piuttosto che paradigma, metafore 
piuttosto che una completa narrativa, discorso piuttosto che linguaggio condiviso, 
genealogia invece che metodo storico, decostruzione piuttosto che autorità di un 
autore; tutto ciò che è solido sfuma nel/ 'aria [. . .]. Tutto questo suggerisce che 
dobbiamo essere incerti. Tutto questo suggerisce che la conoscenza è politicizzata. 
30 Qui il termine autore è piuttosto qualificabile non come un soggetto o un attore organizzativo 
particolare, quanto piuttosto come una sorta di episteme, di principio ordinatore unificante e semantico 
all'interno della costruzione dei testi e delle azioni sociali. 
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Tutto ciò suggerisce che le nostre comprensioni sono limitate dalle nostre 
concettualizzazioni e meta-teorie.". 
2.3. Relativismo sociologico. pluralismo e frammentazione 
Non ci resta che esplorare ulteriormente la questione della incommensurabilità. Si 
tratta di un problema da "palati fini", ma è questione che dev'essere almeno accennata. 
Alcuni autori sono per l'incommensurabilità (ad esempio Strati 1995): il ricercatore 
scientifico - magari a differenza dell'uomo della strada - deve ragionare in modo 
coerente, esplicitando se possibile i propri assunti, ossia dichiarando a quale genere di 
comunità scientifica reale o virtuale appartiene. Quale fede professi. Essere per 
l'incommensurabilità paradigmatica implica anche qualcos'altro, tuttavia, qualcosa di 
complementare. Ossia, la convinzione più o meno forte, che non si possano che usare 
concetti mutuati da scuole di pensiero appartenenti sostanzialmente allo stesso 
paradigma. Non significa certo che non possiamo nelle nostre ricerche affidarci anche 
ad autori e teorie elaborate altrove. L'importante è che si capisca il tipo di 
incanalamento dato a pensieri tendenzialmente diversi. 
Un'altra importante conseguenza dei puristi del pensiero paradigmatico consiste in 
una sorta di chiusura nel dialogo e nel dibattito scientifico. Se i paradigmi sono 
incommensurabili, sono inconfrontabili, allora non serve dibattere. O meglio, il dibattito 
e le critiche mosse alle ricerche possono in effetti ridursi - in alcuni casi - ad un attacco 
implicito o esplicito nei confronti degli assunti paradigmatici di fondo. Questi, come 
abbiamo visto, sono tuttavia come assiomi, premesse fondamentali la cui scelta risulta 
avere molto di più a che fare con la sfera politica, cognitiva o estetica dello stesso 
ricercatore, oltre che alla credenza in una migliore capacità esplicativa. 
I paradigmi sono chiusi al proprio interno da regole precise e autoreferenziali. Sono, 
in qualche modo, internamente inattaccabili. L'importante è, appunto, che il discorso si 
capisca, che sia coerente e che questa coerenza possa essere affermata e confermata 
successivamente mediante l'avanzamento della ricerca e degli studi. 
Altri autori sono, invece, meno puristi o più pragmatici. Afferma, ad esempio, 
Bonazzi (1997, pag. 471) a chiusura della sua importante opera sulla Storia del pensiero 
organizzativo: "Questa organizzazione della materia si presta ad alcuni commenti. In 
primo luogo viene erifatizzato il pluralismo degli approcci. Questo pluralismo non 
richiede una giustificazione ideologica, ma soltanto epistemologica. Mentre l 'ideologia 
109 
Cap. 3- Pensiero sociologico e pensiero organizzativo 
attiene alla sfera delle convinzioni profonde del ricercatore, la scelta dell'apparato di 
ricerca non richiede una fondazione così impegnativa e non esclude la possibilità che in 
altri programmi di indagine il ricercatore ricorra a differenti apparati, senza che ciò 
metta in causa la sua identità biografica.". Come dire, questioni di senso, politiche, 
cognitive, filosofiche o estetiche (ideologia), possono farci tendenzialmente propendere 
per un dato paradigma, ciò non toglie la possibilità di abbandonarlo una volta che si 
presentino motivi di opportunità sia pratica sia perché il fenomeno studiato si presta 
meglio a certi approcci piuttosto che ad altri o richieda un impostazione 
multiprospettica. Quest'ultima possibilità non determina un camaleontismo e il 
ricercatore potrà successivamente riconfermare la sua tendenziale identità nei confronti 
di certi approcci piuttosto che altri. Questa posizione implica, quindi, apertura e dialogo 
tra gli studiosi, confronto e sfida. Flessibilità mentale. 
Facciamo notare che entrambe le posizioni confermano, se fosse ancora necessario, 
la svolta discorsiva postmodema. È semplicemente un "fatto", per quanto contestabile, 
la situazione di relativismo sociologico, di frammentazione e pluralismo m cm sono 
invischiati o emancipati gli studi organizzativi e sociologici. In questa prospettiva, 
possiamo avere una definizione debole di sociologia che suonerebbe pressappoco così: 
sociologia è tutto ciò che fanno i sociologi31 • 
Il pensiero debole, per usare l'espressione di Vattimo e Rovatti (1988), è una 
constatazione, quindi. Per quanto questa non sia una filosofia compiuta e non voglia 
nemmeno esserlo32• 
31 Devo questa espressione ad una comunicazione personale con Marco Marzano, associato di sociologia 
presso l'Università degli studi di Bergamo. 
32 Lo dichiarano espressamente V attimo e Rovatti (1988, pagg. 9 e seguenti) introducendo il loro volume. 
Questo è stato in qualche modo criticato per la sua forte valenza relativistica e nichilistica. Non si dà- nel 
pensiero debole postmodemista - una Verità assoluta e, per questo, ci si apre ad una condizione di 
pluralismo e di tolleranza. E questa condizione, che trova i suoi fondamenti nella stessa storia 
dell'occidente, caratterizzerebbe tutti i campi dell'esistenza umana contemporanea. Gli stessi autori 
precisano, tuttavia, che il dialogo e il confronto non sono esclusi, ossia che il relativismo non conduce alla 
mediocrità. Il pensiero debole non è ipocrita o mediocre. E non può essere nemmeno un pensiero 
"positivo", ossia affermarsi come filosofia o modo per ingabbiare cognitivamente il mondo sociale. 
Piuttosto "L 'espressione jùnziona anzitutto "debolmente", se cosi si può dire, come uno slogan 
polivalente e volutamente dai confini non segnati, ma che fornisce un 'indicazione: la razionalità deve, al 
proprio interno, depotenziarsi, cedere terreno, non aver timore di indietreggiare verso la supposta zona 
d'ombra, non restare paralizzata dalla perdita del riferimento luminoso, unico e stabile, 
cartesiano. "Pensiero debole" è allora certamente una metafora, e in certo modo un paradosso. Non 
potrà comunque diventare la sigla di qualche nuova filosofia. È un modo di dire provvisorio, forse anche 
contraddittorio. Ma segna un percorso, indica un senso di percorrenza: è una via che si biforca rispetto 
alla ragione-dominio comunque ritradotta e camuffata dalla quale, tuttavia, sappiamo che un congedo 
definitivo è altrettanto impossibile. Una via che dovrà continuare a biforcarsi. 
Si inizia, forse, con una perdita o, se si vuole dire cosi, con una rinuncia. Ma già fin dali 'inizio si può 
scoprire che essa è anche l'allontanamento da un obbligo, la rimozione di un ostacolo. O meglio, è 
l'assunzione di un atteggiamento: il tentare di disporsi in un 'etica della debolezza, non semplice, assai 
piu costosa, meno rassicurante. Un equilibrio difficile tra la contemplazione inabissante del negativo e la 
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Quali sono le conseguenze che si possono trarre per questa tesi sullo studio 
organizzativo del Terzo settore? 
Dobbiamo per questo ricapitolare il percorso sin qui svolto. Abbiamo aperto questa 
tesi cercando di definire, di ingabbiare, il fenomeno Terzo settore. Ne abbiamo offerto 
diverse versioni (economiche, polito logiche e sociologiche ), si tratta di grandi 
definizioni che collocano l'insieme delle organizzazioni nonprofit nel generale trapasso 
dalle società industriali a quelle post-industriali/post-fordiste. Ciò che non è Stato, ciò 
che non è Mercato ( outsourcing), ciò che "funziona" costitutivamente mediante 
meccanismi di fiducia, solidarietà e reciprocità e che ha per lo più una valenza culturale 
originale e originaria (Donati) e che, per questo, trapassa la funzionalità stessa della 
società, è Terzo settore. 
Nel secondo capitolo, abbiamo abbassato il tiro, cercando di riformulare il problema 
Terzo settore - nei suoi rapporti con il cambiamento dal welfare state alla welfare 
society - in termini organizzativi e abbiamo cercato di argomentare come la classica 
lettura organizzativa del paradigma dei fini sia inadeguata a dar conto della intrinseca 
diversità - reale o auspicata- di questo fenomeno. Le più recenti teorie organizzative di 
ispirazione sociologica ci portano ad apprezzare i dettagli, a rintracciare questa 
diversità, consce che lo stesso modo in cui si rappresentano i fenomeni, danno origine 
agli stessi. 
Se non possiamo applicare il paradigma dei fini - ampiamente rigettato dalla 
sociologia - a quale versione paradigmatica di organizzazione dobbiamo rivolgerei? 
Come abbiamo visto in questo capitolo, data la pluralità paradigmatica, sono tre le 
possibili risposte: ad uno alternativo qualsiasi, oppure ad una VlSlone 
multiparadigmatica oppure a nessuno. 
Preferisco quest'ultima risposta, ma va specificata. Con nessuno non intendo nessun 
concetto, nessun approccio oppure qualsiasi. Semplicemente, dovendo ricercare i 
fondamenti della legittimazione organizzativa di un fenomeno che è - e vogliamo -
cangiante, controverso, diverso rispetto a "Stato" e "Mercato", non possiamo che 
abbandonare la definizione di organizzazione come strumento, per andare verso una 
definizione almeno debole di contesto organizzativo. 
Nel prossimo capitolo daremo questa definizione e scriveremo che l'organizzazione 
va considerata come un contesto emergente di relazioni sociali. Che sono queste che 
cancellazione di ogni origine, la ritraduzione di tutto nelle pratiche, nei "giochi", nelle tecniche 
localmente valide." 
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vanno osservate con strumenti concettuali interpretazionisti su almeno due dimensioni: 
il "potere" e la "cultura". 
Il pensiero postmodemo33 assume un certo rilievo per questa tesi. In effetti, se quello 
che abbiamo mostrato nel secondo capitolo è corretto, il Terzo settore va innanzitutto 
preservato e rappresentato nel suo essere diverso - originario e originale, come direbbe 
Donati - rispetto ad altri generi di formazioni sociali. E, tuttavia, quando ne affrontiamo 
gli aspetti organizzativi e ci focalizziamo sui processi di legittimazione organizzativa, il 
rischio di normalizzarlo è sempre dietro l'angolo. Per anticipare alcune conclusioni, la 
soluzione a questo dilemma è a carattere meramente rappresentativo e metodologico e 
implica, fra le altre cose, almeno una parziale presa di posizione teorica. Per poter 
studiare i processi e i meccanismi che stanno alla base della legittimazione 
organizzativa nel Terzo settore- rappresentato in modo peculiare rispetto ad altri generi 
di organizzazione - dobbiamo armarci di strumenti concettuali deboli o euristici, che ci 
permettano di focalizzare la nostra attenzione sulle concrete pratiche sociali poste in 
essere in un dato contesto organizzativo. Il processo di costruzione della legittimazione 
organizzativa viene considerata come l'intersezione di due dimensioni relazionali di 
analisi: un qualche tipo di strategia dell'attore e le forme culturali e simboliche. 
33 Preferiamo, dunque, parlare di pensiero postmodemo piuttosto che di epoca o società postmodema. 
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Capitolo 4 
Alcuni concetti per l'analisi organizzativa nel Terzo 
settore 
Ma in che cosa consiste avere senso e significato? E che cos'è la negazione? Una 
proposizione ha senso, si potrebbe forse dire, se le parole che ne fanno parte hanno un 
significato. Ma come fanno le parole ad avere un significato? (Wittgestein, Lezioni 
1930-1932, cit. in Weick, Senso e significato nell'organizzazione) 
Il senso è comune, comunicante, comunicato, in comune per definizione. Supponendo 
che la mia esistenza "abbia senso", esso è ciò che la fa comunicare e ciò che la 
comunica a qualcos'altro che non sono io. Il senso costituisce il mio rapporto a me in 
quanto in rapporto ad altro. Un essere senza altro (o senza alterità) non avrebbe senso. 
(Nancy, La comunità inoperosa, cit. in Weick, Senso e significato nell'organizzazione) 
L'efficacia di un leader si fonda sulla sua capacità di rendere significativa l'attività per 
coloro che hanno con lui relazioni di ruolo, non modificando il loro comportamento, ma 
dando loro la sensazione di capire che cosa stiano facendo e, soprattutto, articolandola 
in modo che essi possano comunicare il significato del proprio comportamento ... Se 
inoltre il leader riesce ad esprimere tutto questo in parole, allora il significato di quello 
che il gruppo sta facendo diventa un fatto sociale ... Questa duplice capacità ... di dare 
un senso alle cose e di esprimerle in un linguaggio significativo per un gran numero di 
persone dà un enorme potere a colui che la possiede (Pondy citato in Pfeffer, il 
management come azione simbolica) 
1. L'organizzazione come fenomeno relazionale complesso 
Nel precedente capitolo abbiamo sottoposto a critica il paradigma organizzativo dei 
fini. L'obiettivo di quell'esercizio intellettuale era di verificare in profondità quanto 
quel paradigma potesse costituire un punto di riferimento per analizzare e considerare la 
legittimazione organizzativa nel Terzo settore. Dalla disamina proposta sono emerse le 
inadeguatezze del paradigma dei fini. Abbiamo quindi approfondito le caratteristiche 
del pensiero paradigmatico, allargando la trattazione al pensiero postmoderno. Qua e là 
sono emersi i dettagli di una prospettiva alternativa di organizzazione, ma si è proposto 
di considerarla non come un paradigma alternativo, piuttosto come una versione a 
carattere debole. 
Questa versione a carattere "debole" presuppone semplicemente di assumere che 
l'organizzazione sia un contesto emergente da relazioni sociali sempre in divenire. Il 
contesto viene prodotto dalle azioni e interazioni sociali le quali hanno dimensioni a 
carattere "politico" e a carattere "simbolico". L'organizzazione si presenta come una 
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costruzione sociale ricorsiva intessuta di significati, i quali costituiscono gli elementi di 
base per osservare e comprendere i criteri di legittimazione vigenti. 
Considerare l'oggetto conoscitivo "organizzazione" come strumento razionale per 
raggiungere fini dati comporta alcuni difetti, come abbiamo visto. In primo luogo, si 
tende a spiegare il comportamento organizzati v o a partire dai fini dell'organizzazione, 
considerata come un tutto unico (reificazione dei fini), ammettendo come legittima la 
presenza di un'unica razionalità performativa. In tal senso le organizzazioni del Terzo 
settore si "spiegano" a partire dalle loro finalità sociali e dali' assenza dello scopo di 
lucro. Il criterio di legittimazione prevalente riguarda l'adeguatezza delle strutture a 
raggiungere date fmalità sociali. Ma considerata in tal modo, non si ammette che nella 
realtà possiamo osservare l'organizzazione solo come effetto emergente dalle concrete 
interazioni che si svolgono tra attori interdipendenti, ognuno dei quali è portatore di una 
propria e diversa razionalità a carattere sostanziale: solo i soggetti hanno obiettivi (e 
interessi e valori). I fini vanno piuttosto considerati come la risultante di processi 
aggregativi di varia natura o come l'espressione di una "coalizione" dominante più o 
meno stabile in un dato lasso di tempo o ancora come integrazione tra diverse mappe 
cognitive (Lanzara 1993). 
Come abbiamo visto, nel momento in cui una specifica razionalità sostanziale 
diviene in qualche modo dominante essa si propone come la versione ufficiale della 
realtà organizzativa, sottoponendo a sé i possibili criteri di legittimazione organizzativa 
interna ed esterna. Se poi questa razionalità viene resa oggettivata o addirittura 
calcolabile, allora diventa formale e i comportamenti organizzativi saranno guidati, non 
più da una discussione approfondita sui valori che gli obiettivi dovrebbero esprimere, 
piuttosto sui mezzi più adeguati per raggiungerli. Una applicazione di questi 
meccanismi sulle organizzazioni di Terzo settore smentirebbe in partenza la 
desiderabilità della loro presenza. In effetti, se queste si distinguono - da un punto di 
vista macro - per la presenza di una qualche finalità sociale caricata emotivamente e, in 
senso lato, eticamente e moralmente, allora le azioni che dovremmo osservare 
dovrebbero essere ispirate, da un lato a impiegare mezzi adeguati, ma dall'altro a 
sindacare periodicamente sulla concretezza e la desiderabilità di certi obiettivi. Non 
sono importanti gli esiti, ma i modi in cui concretamente si manifestano le azioni, ossia 
le pratiche sociali. 
Piuttosto che vedere l'organizzazione quale uno strumento, abbiamo proposto di 
rappresentarla come "arena politica" o "arena di significati" (Zan 1995), ossia come un 
ambito di interdipendenza tra attori che agiscono sulla base di diverse logiche e di 
diverse rappresentazioni della realtà, che possono o meno coincidere con i fini formali 
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presunti. Preferiamo, tuttavi~ parlare di contesto emergente da relazioni, invece che 
"arena", visto che quest'ultimo termine evoca un'immagine eccessivamente concentrata 
sulla presenza di conflitti manifesti e, soprattutto, su una loro chiara origine. 
In secondo luogo, il paradigma dei fini presenta una visione eccessivamente riduttiva 
dell'idea di azione sociale, riconducendola (in modo più o meno deterministico) ad un 
esito adattivo rispetto alla struttura organizzativa formale. Si sottovalutano in tal modo 
due aspetti interessanti: a) gli attori presenti entro l'organizzazione sono capaci di 
"aggirare" le strutture e di innovare il comportamento organizzativo; b) i soggetti 
partecipano ali' organizzazione, e le danno contributi, sulla base di una serie di 
motivazioni complesse, sulla base di progetti personali più o meno consapevoli e che si 
costruiscono nel corso dell'interazione stessa. Così considerata l'azione organizzativa 
nel Terzo settore, permette di non dare per acquisito a priori la presenza di moventi 
all'azione a carattere altruistico o egoistico, frutto della socializzazione passata e quindi 
di interessi e valori dati una volta per tutti. In linea molto generale, la socializzazione ha 
un impatto, ma limitato sui moventi attuali all'azione. Boudon (1987), ad esempio, parla 
di effetti di disposizione - ossia propensioni ad agire interiorizzate attraverso la 
socializzazione passata- insieme ad effetti di posizione- ossi~ l'azione è spinta anche 
dalle concrete relazioni sociali attuali; allo stesso modo Granovetter (1985) criticando le 
concezioni ipo- e iper-socializzate di uomo proponeva di considerare l'azione sociale 
letteralmente "incastonata" (embedded) in concrete reti di relazioni sociali. Così 
concepiti, allora, i possibili moventi dell'azione dovrebbero essere un risultato 
dell'analisi e non una sua premessa. V anno prese in considerazione sia la 
socializzazione passata sia la configurazione delle relazioni sociali attuali, il tutto in una 
analisi processuale che ci faccia apprezzare i possibili cambiamenti, nonché la 
complessità dei meccanismi che generano la legittimazione organizzativa. 
In terzo luogo, il paradigma dei fini ammette l'esistenza solo di una razionalità allo 
scopo, nascondendo le dimensioni "espressive" e "simboliche" dell'azione sociale e non 
considerando la presenza di molteplici razionalità sostanziali. Recentemente le diverse 
teorie organizzati ve "soft" (cultura e simbolismo organizzativo, teorie della 
strutturazione, processi di sensemaking) mettono l'accento proprio sull'importanza di 
riconsiderare questi fondamentali elementi cognitivi ed espressivi presenti entro il 
fenomeno organizzativo (cfr. ad esempio Bonazzi 1997, cap. 17 o 2002, cap. 5). 
Venendo meno l'idea che l'organizzazione abbia dei fini, non possiamo che 
ammettere la presenza di fini multipli all'interno di contesti di azione organizzata. Da 
ciò discende l'idea che esistano una pluralità di razionalità e logiche di azione, da un 
lato, e che queste possano essere espresse simbolicamente onde ottenere una qualche 
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legittimazione organizzativa, dall'altro. Quindi, conVIene passare a un'idea di 
organizzazioni quali "arene" o contesti politico-simbolici. Inoltre, abbiamo un problema 
più generale. La revisione sostanziale dell'assunto di razionalità del comportamento 
organizzativo, porta ad ammettere l'esistenza di diversi modi di razionalità. Esiste, 
tuttavia, un rischio ed è quello per cui qualsiasi cosa possa essere rappresentata 
discorsivamente divenga per ciò stesso razionale. D'altronde, siamo in questa tesi 
interessati non tanto a discutere della razionalità delle azioni organizzati ve nel Terzo 
settore, quanto ai processi con i quali si stabilisce una data legittimazione organizzativa. 
Rinviando àl saggio di Giglioli (1989) sul problema della razionalità, qui possiamo 
sottolineare che il fatto che qualsiasi rappresentazione discorsiva possa essere 
considerata razionale, nonché la molteplicità dei contenuti della legittimazione 
organizzativa, deriva semplicemente da tre constatazioni: 
l) tanto più attribuiamo una complessità motivazionale all'attore organizzativo, 
tanto più dovremmo ammettere che preferenze e finalità non si danno una 
volta per tutte. Detto in altro modo, non basta sostenere la complessità 
cognitivo-emotiva dell'attore e della sua socializzazione, dobbiamo anche 
considerarne una più o meno forte /abilità: egli porta dentro un contesto 
organizzativo motivazioni complesse, ma nel corso delle interazioni e delle 
relazioni sociali queste possono essere rimesse in gioco - per svariati motivi 
ed interessi - e di fatto cambiare. 
2) Quest'ultimo elemento, ossia l'impossibilità di considerare i fondamenti 
motivazionali dati una volta per tutte, implica una notevole incertezza ed 
ambiguità all'interno delle organizzazioni, nonché la necessità di armarsi di 
strumenti teorico-metodologici per studiarla. 
3) Per ciò che riguarda l'idea di "ambiente organizzativo", preso per buono il 
concetto di ambiente attivato di Weick, potremmo valutare l'idea che esistano 
ambienti interni attivati dal contesto organizzativo di riferimento, ossia che 
tutto ciò che potrebbe influenzare l'organizzazione dall'esterno è mediato 
simbolicamente dal concreto contesto emergente di relazioni sociali. 
Queste considerazioni dovrebbero allontanarci da un eccessivo riduzionismo negli 
studi organizzativi, per farci definitivamente approdare all'idea che l'organizzazione è 
un fenomeno complesso e re/azionale. La complessità può essere scomposta in un 
insieme di dimensioni tra loro interconnesse e circolari. L'organizzazione è un 
fenomeno struttural-prescrittivo e formale, dato dal modo in cui si divide il lavoro e lo 
si coordina, attraverso le regole di comportamento, i ruoli, la gerarchia ecc. 
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L'organizzazione è un fenomeno politico, dato dalla presenza di concreti attori sociali 
che agiscono in base ad un qualche istinto progettuale e con una elevata complessità 
motivazionale. L'organizzazione è intessuta di simboli, discorsi, parole e linguaggi che 
sostanziano le interpretazioni delle azioni sociali stesse, che fanno il "punto della 
situazione" sulle azioni passate e sulle strategie attuali. Senza questa dimensione 
culturale, i membri organizzativi non potrebbero darsi conto e dar conto di ciò che è 
avvenuto e che sta avvenendo. L'organizzazione è "immersa" in un ambiente, il quale 
tuttavia è originato da una costruzione sociale endogena al contesto organizzativo 
stesso. L'organizzazione è sempre in fieri, è un processo. 
Tanto la metafora dell'homo economicus quanto quella dell'uomo amministrativo 
risultano inadeguate per esprimere la complessità del comportamento umano e delle sue 
mutevoli mappe cognitive (rappresentazioni della realtà). Così si esprime Zan (1994, 
pag. 66): "Lo stesso individuo ali 'interno di diverse organizzazioni assume 
comportamenti diversi a seconda degli investimenti, affettivi e non, che intende fare 
sulla base delle mappe cognitive che si è costruito per interpretare la sua situazione; i 
suoi atteggiamenti e comportamenti, anche ali 'interno della stessa organizzazione, sono 
variabili nel tempo e le strategie cui danno origine sono tutt'altro che uniformi, 
omogenee e facilmente generalizzabili. Tutti gli sforzi di ridurre l 'individuo a 
componente de !l'organizzazione, vuoi come semplice esecutore meccanico, vuoi come 
portatore di valori di appartenenza al gruppo, vuoi come portatore di una razionalità 
limitata, si scontrano con la complessità de !l 'individuo e delle sua azioni". 
Date queste e altre osservazioni puntuali sulla funzione dei fini nelle organizzazioni, 
sulle caratteristiche delle azioni socio-organizzative e sulla complessità dei moventi 
individuali, si dovrebbe passare a considerare l'organizzazione come un contesto nel 
quale si hanno azioni e interazioni, rapporti e relazioni sociali tra attori sociali diversi. 
Zan parla di organizzazioni come arene politiche e di significato. Possiamo fornire la 
seguente definizione tratta dalle sue argomentazioni: l'organizzazione è un 
costrutto/contesto sociale ali 'interno del quale si svolgono una molteplicità di 
mediazioni e negoziazioni tra una pluralità di attori che hanno fini più o meno 
divergenti e che li rappresentano simbolicamente usandoli come risorse. Preferiamo 
parlare di contesto, piuttosto che di arena. Quest'ultimo termine, infatti, ci sembra abbia 
una accezione eccessivamente conflittuale. Il punto non è tanto ammettere o meno 
l'esistenza di conflitti - materiali o interpretativi - manifesti o latenti entro le 
organizzazioni. Piuttosto va considerata la possibilità che non sempre i conflitti sono il 
frutto di intenzioni perfettamente trasparenti agli attori sociali: non sempre i soggetti 
intraprendono azioni che implicano la piena coscienza dei propri interessi da difendere 
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o dei propri valori da testimoniare. Secondo il nostro punto di vista, si tratta di definire 
la situazione e il contesto e questo risulta un effetto emergente delle relazioni e delle sue 
interpretazioni, ossia dei processi di attribuzione di significato alle azioni organizzative 
intraprese. 
Scott (1994, pag. 45-46) ci aiuta a capire che il sistema organizzativo può essere 
considerato come qualcosa di aperto e indeterminato: "un 'organizzazione è un sistema 
di attività interdipendenti che connettono coalizioni instabili di partecipanti; tali sistemi 
sono radicati nel/ 'ambiente in cui operano, dipendono da continui interscambi con esso 
e ne sono costituiti''. Questa definizione può essere ritradotta in molti modi. Un punto 
fondamentale è in che accezione considerare il termine "ambiente". Come abbiamo 
ampiamente argomentato nel precedente capitolo, nelle attuali teorie organizzative si dà 
per scontato che l'ambiente non è pienamente oggettivo né completamente esterno al 
contesto organizzativo. Esso è piuttosto il frutto di una attivazione individuale e 
collettiva, di una costruzione sociale della realtà. Propongo di accentuare il carattere 
politico e cognitivo di questa definizione. n riferimento alle coalizioni instabili è 
importante, così come agli interscambi: questi possono essere ridefiniti come relazioni 
sociali negoziati, attraverso le quali si costruisce una data realtà organizzativa. Le 
attività cui si fa riferimento nella definizione possono essere viste, non tanto o non solo 
come esecuzioni di compiti, quanto come delle pratiche sociali concrete, osservabili e 
. . l 
ncorstve. 
1 La nozione di pratica sociale è importante. Non ci sarà possibile approfondirla in questa sede. Possiamo 
qui aggiungere che essa ci offre la possibilità derivare i piani dell'azione sociale, delle strategie degli 
attori e delle loro rappresentazioni discorsive in modo riflessivo. Per far questo, dobbiamo limitare la 
nostra osservazione alle attività quotidiane dettagliate che possono apparentemente non ubbidire ad 
alcuna regola strutturale o ad alcune intenzione cosciente dell'attore. Bourdieu propone di defmire l'agire 
pratico degli attori entro una situazione concreta come, al tempo stesso, necessaria e relativamente 
autonoma. Accanto alle azioni puramente razionali e alle semplici reazioni meccaniche, esistono azioni 
che "sono ragionevoli senza essere il prodotto di un disegno ragionato o di un calcolo razionale; abitate 
da una sorta di finalità oggettiva, senza essere coscientemente organizzate in relazione a un fine 
esplicitamente costituito; intelligibili e coerenti senza essere il risultato di una coerenza intenzionale o di 
una decisione deliberata, adattate al futuro, senza essere il prodotto di un progetto o di un piano" 
(Bourdieu 1980, pag. 86). Questa nozione depotenzia (ma non elimina) sia l'impatto delle strutture sul 
soggetto sia le capacità soggettive di azione innovativa e intenzionale. Ci spinge ad approfondire 
l'osservazione delle attività pratiche locali e a descriverle dettagliatamente, onde poter inferire 
riflessivamente ciò che gli attori sociali costruiscono nel loro contesto e come. In modo analogo, Foucault 
ridefinisce il termine di potere, spingendo il ricercatore ad osservare i suoi dispositivi e meccanismi, la 
sua microfisica pratica. Scrive Crespi (1998, pag. 147): "Per Foucault "il potere in se stesso non è 
soltanto una forma di interdizione, né una istituzione, né una struttura, né "una certa potenza di cui 
alcuni sarebbero dotati", ma è "qualcosa che circola ... che funziona e si esercita attraverso una 
organizzazione reticolare". 
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Una conseguenza importante di questa definizione consiste nella possibilità di 
considerare l'organizzazione come una costruzione fondamentalmente endogencl 
all'interno della quale le relazioni sociali giocano un ruolo importante. Ossia, il contesto 
delle azioni organizzative è frutto di processi e relazioni sociali concrete e tutte 
"interne" al sistema organizzativo preso in considerazione, tanto più che ciò che viene 
considerato o percepito come esterno - l'ambiente - è esso stesso frutto di una 
costruzione sociale. 
Riassumendo, l'organizzazione non è un "oggetto", né solo uno strumento. Esso 
ancora non è riducibile meramente al suo carattere politico o a quello simbolico. 
L'organizzazione è unfenomeno complesso e, per come lo intendiamo e per i nostri 
interessi conoscitivi, esso va considerato come una costruzione ricorsiva emergente da 
relazioni sociali. L'idea di base è che ogni attore entro un contesto organizzativo agisce 
e si esprime verbalmente secondo la percezione di propri progetti e obiettivi personali 
che possono o meno collimare con ciò che vengono considerati 1 fini 
dell'organizzazione intesa come strumento (razionalità sostanziali). Dire che è 
l'organizzazione che ha obiettivi è un errore logico, oltre che una falsità intellettuale. 
Sono i soggetti dentro i contesti organizzativi che hanno obiettivi, o meglio, progetti. 
Sono i soggetti che hanno interessi e valori. 
Ognuno è portatore di una strategia o, quantomeno, agisce con un istinto strategico3, 
secondo l'espressione usata da Crozier e Friedberg. Ciò che avviene dentro 
l'organizzazione sono azioni ispirate da diverse strategie più o meno collimanti, più o 
meno intenzionali, più o meno consapevoli. Questo istinto si manifesta in azioni e 
comportamenti che possono essere osservate e descritte come pratiche sociali concrete. 
Esse sono poi legittimate dopo che sono state compiute sulla base delle diverse 
posizioni di potere e delle diverse interpretazioni discorsive su ciò che deve essere 
ritenuto legittimo in quel dato contesto organizzativo. Il momento della discussione e 
dell'attualizzazione discorsiva risulta molto importante: attraverso le parole i soggetti 
prendono coscienza delle proprie intenzioni e delle proprie strategie, confrontano i 
propri progetti con quelli altrui e con la situazione che si è venuta a creare, sostanziano 
e rappresentano i propri interessi e i propri poteri, legittimano e giustificano a sé e agli 
2 Friedberg (1994) parla, dopo aver ampiamente criticato vari approcci alle organizzazioni e varie versioni 
dei moventi individuali, di endogenizzazione della definizione di organizzazione. 
3 Nel prossimo paragrafo discuteremo più in profondità dell'idea di istinto strategico. Ora basta scrivere 
che, secondo i due autori, per analizzare l'azione non occorre elaborare premesse complesse sulle 
motivazioni, ma semplicemente ammettere che gli individui agiscono sulla base di una percezione almeno 
parziale di quelli che sono i propri interessi all'interno di un dato contesto organizzato. 
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altri le proprie azioni. Inoltre, quei discorsi e quelle parole costituiscono la base per 
ulteriori azioni e per ulteriori percezioni. 
In altri termini, ciò che chiamiamo organizzazione non è altro che un contesto ove si 
esprimono le azioni sociali degli attori coinvolti in un problema di interdipendenza e 
azione collettiva. Le azioni pratiche, da un lato, e la loro rappresentazione discorsiva, 
dali' altro, contribuiscono a creare questo contesto, ossia un quadro di riferimento 
sempre in fieri entro cui si collocheranno successive azioni e successive 
rappresentazioni. Le due dimensioni su cui intendiamo accentrare l'attenzione sono le 
strategie degli attori e la percezione delle loro reciproche interpretazioni. 
Per ciò che riguarda le strategie degli attori, vogliamo concentrarci semplicemente 
sul fatto che le pratiche sociali e la simbolizzazione in definitiva hanno origine 
nell'azione sociale degli attori. Per quanto l'azione abbia effetti perversi (Boudon 1987) 
o conseguenze inintenzionali (Merton 2000) o sia un progetto indeterminato giustificato 
a posteriori (Schutz; Crespi 1990), l'origine dei contesti organizzati vi e della 
legittimazione è endogena e va attribuita alla reciproca influenza di rel-azioni sociali 
concrete. In tal senso, nel prossimo paragrafo, discuteremo di un concetto intrinseco 
all'idea stessa di azione sociale, ossia il potere o politica organizzati-va. Questa può 
essere definita in molti modi, associata o meno ad una idea forte o debole di conflitto e 
l'ordine sociale che si viene a creare essere visto come il frutto di frizioni manifeste tra 
diversi interessi e posizioni sociali, oppure come l'esito di un allineamento 
interpretativo nelle reciproche interazioni. In quest'ultimo caso, l'ordine è il frutto non 
tanto di una adeguatezza delle strutture ai bisogni funzionali del sistema oppure l'esito 
di uno scontro inevitabile tra diverse e precise posizioni sociali, ma la genesi 
processuale di un meno evidente ed enfatico con-senso, frutto semplicemente di 
esperienze vissute e percepite in comune. 
Per ciò che riguarda la dimensione cognitivo-simbolica, con quest'ultima espressione 
indichiamo a) l'insieme delle pratiche sociali osservabili e descrivibili, nonché la 
presenza di riti e cerimonie e b) l'insieme dei discorsi che vengono elaborati e 
rielaborati per dar conto delle azioni già compiute. Così nel paragrafo dedicato a questa 
dimensione, daremo diverse definizioni di cultura organizzativa e delle sue funzioni, e 
tratteremo dei processi di sensemaking, ossia di attribuzione/costruzione di senso 
all'interno delle organizzazioni. 
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2. Dimensioni "politiche": azione sociale e strategie degli attori 
Il problema che ci interessa esaminare in questo paragrafo riguarda essenzialmente 
l'azione organizzativa, intesa come azione sociale e una sua stretta implicazione che 
riguarda la nozione di potere. 
2.1. L 'idea di azione sociale 
La letteratura sociologica in tema di azione sociale è sterminata. Il problema e il 
concetto nascono praticamente insieme con la sociologia. In estrema sintesi, l'idea di 
azione sociale si contrappone a quella di comportamento. Mentre quest'ultimo è visto 
come un adattamento più o meno meccanico dell'agire individuale rispetto ad una 
struttura preesistente, per cui il comportamento risulta essere la risposta ad uno stimolo 
esterno, l'idea di azione sociale rinvia ad una maggiore autonomia del soggetto che 
agisce. Praticamente ogni approccio sociologico presenta un'idea di azione sociale, con 
diverse accezioni ed esiti analitici, ma possiamo affermare che nella nozione sono 
rinvenibili alcuni tratti comuni. In primo luogo, si pone enfasi su una più o meno ampia 
autonomia dell'attore nel poter interpretare la situazione e agire con una sorta di libertà 
di scelta. In secondo luogo, l'agire non è completamente determinato da fattori esterni e 
costrittivi. In terzo luogo, ma su questo punto ci sarebbe moltissimo da discutere, 
l'azione esprimerebbe una intrinseca intenzionalità dell'attore e una sua libertà di scelta. 
A tal proposito, dice Giglioli (1989, pag. 107): "In breve, il nocciolo comune a 
queste teorie è che l'attore ed i fini che persegue sono variabili indipendenti di cui 
bisogna tener conto e che, di conseguenza, ogni spiegazione del! 'azione umana a livello 
individuale ha inevitabilmente una componente teleologica.". Le teorie dell'azione si 
oppongono a concettualizzazioni di tipo strutturale o sistemi co che " ... tendono invece a 
porre l'accento sulle forze che agiscono "dietro le spalle " degli individui, riducendo la 
loro capacità di scelta fino, nei casi estremi, a togliere ogni rilevanza teorica alla 
nozione stessa di attore". 
Le concettualizzazioni strutturali e sistemiche all'azione sociale, vedono l'agire 
essenzialmente determinato da forze oggettive esterne all'individuo che operano spesso, 
attraverso una concezione ipersocializzata dell'uomo, a loro insaputa. L'attore sociale, 
in queste prospettive, vive in un ambiente strutturato di vincoli istituzionali pervasivi e 
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forti che limitano fortemente la sua autonomia e il suo comportamento (Lanzara 1993). 
Di fatto, le nozioni di azione e di attore sociale o soggetto qui perdono di rilevanza a 
favore di un'enfasi posta sulla socializzazione passata e sulla determinatezza delle 
strutture e dei sistemi sociali entro cUI l'individuo agisce. All'interno 
dell'organizzazione, entro il paradigma dei fini, il comportamento è visto come 
sostanzialmente determinato dalla struttura organizzativa formale, derivante e 
legittimata dai fini organizzativi, e progettata in tal senso. Mansioni, regole, gerarchia, 
ruoli ecc. limitano fortemente il possibile ventaglio delle azioni che sono possibili entro 
l'organizzazione progettata per raggiungere determinati obiettivi considerati come dati e 
indiscutibili. 
Le teorie che invece partono dal soggetto e ne accentuano i caratteri di autonomia, 
concettualizzano l'azione come un tipo particolare di comportamento- formato per lo 
più da un insieme di atti - mosso da una intenzione (più o meno intellegibile ), guidata 
da un progetto, e infuso di significato. 
Per parlare di azione sociale dobbiamo supporre che colui che agisce sia capace, in 
qualche modo, di determinare o quantomeno contribuire a determinare - quindi a 
innovare - la propria situazione. Detto in altro modo, si attribuisce al soggetto 
dell'azione un potere più o meno forte di influenza nei confronti della situazione in cui 
è immerso, delle relazioni che intrattiene. Parlare di azione organizzativa significa 
quindi superare il paradigma dei fini e chiedersi in che modo i soggetti contribuiscano 
da un lato a determinare l'organizzazione stessa, attraverso i propri progetti e le proprie 
strategie, dali' altro a infondere di significato il contesto organizzativo nel quale sono 
. . 
Immersi. 
Tralasciando una disamina dettagliata di tutti i principali aspetti teorici connessi con 
questo concetto di azione sociale, vorremmo soffermarci qui brevemente sull'idea di 
progetto e di infusione di significato. 
Come sappiamo, è Weber che compiutamente definisce l'azione sociale come dotata 
di senso intenzionato e soggettivo e orientata alle azioni altrui. La sociologia 
comprendente si pone, quindi, l'obiettivo di scoprire e comprendere, appunto, le 
intenzioni e i significati reciproci delle azioni individuali. In modo particolare è 
nell'opera teorica "Economia e società" che Weber (1968) fissa i principi della sua 
sociologia. Egli definisce l'azione sociale come dotata di senso, nel modo seguente 
"[. .. ] per agire si deve intendere un atteggiamento umano se e in quanto gli o 
l 'individuo che agiscono congiungono ad esso un senso soggettivo" e per agire sociale 
"[. . .] si deve intendere un agire che sia riferito - secondo il suo senso -
all'atteggiamento di altri individui o astrazione di essi". 
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L'azione sociale è tale poiché cerchiamo di cogliere la motivazione individuale, il 
senso attribuito dal soggetto alle proprie e alle altrui azioni. Questo concetto è, come 
abbiamo visto, distinto analiticamente da quello di comportamento, il quale non implica 
il riferimento alla capacità culturale 4 del soggetto, ossia la sua intrinseca capacità di 
conferire senso alla situazione nella quale è immerso, di mediarla simbolicamente. 
In questa idea di azione sociale è compresa quella di motivazione e di progetto. Il 
senso attribuito dal soggetto ai propri singoli atti costituisce il movente dell'azione; 
tanto i singoli atti quanto i moventi parziali sono poi comprensibili ulteriormente 
attraverso la nozione di "progetto" soggettivo e intenzionalità complessiva che l'attore 
esprime mentre agisce. In questo contesto concettuale, l'attore esprime una sorta di 
strategia che può essere ricostruita dal ricercatore, mediante un'opera di selezione e di 
classificazione successiva, attraverso lo strumento metodologico dell'ideai-tipo. 
Sarebbe il ricercatore, allora, capace di cogliere le intenzioni dei soggetti, nonché i suoi 
effetti sociali ideai-tipici. 
Questa impostazione data da Weber alla comprensione dell'azione sociale mediante 
l'attribuzione di senso intenzionato è stata oggetto di numerose critiche. Qui prendiamo 
in considerazione quelle di Schutz per una serie di motivi. Innanzitutto, perché è proprio 
quest'ultimo autore che pone al centro della sua trattazione il significato, o meglio i 
processi di significazione che nascono all'interno dei mondi vitali5• In secondo luogo e 
di conseguenza, la sua opera segna una specificazione e un allargamento dell'opera 
stessa di W e ber. 
4 Possiamo qui aggiungere che, come si sa, Weber è soprattutto un sociologo interessato alla cultura da un 
punto di vista analitico. Talmente importante è la dimensione del senso nella sua opera da farne il perno 
concettuale attorno a cui ruota tutta la sua costruzione teorica sociologica. Questa è stata, d'altronde, una 
eredità raccolta successivamente da molte correnti, per lo più a carattere microsociologico. Weber giunge 
a queste elaborazioni analitiche dopo aver compiuto ricerche metodologiche ed empiriche in altre opere. 
Egli riteneva che la caratteristica fondamentale dell'uomo sta nell'essere impigliato in una rete di 
significati e di simboli che lui stesso ha contribuito a tessere. Geertz (1998, pag. 11) gli riconosce 
esplicitamente questa paternità e questo ruolo intellettuale nelle scienze sociali, tanto da scrivere in 
introduzione alla sua opera sull'interpretazione delle culture: "il concetto di cultura{. .. ] è essenzialmente 
un concetto semiotico. Ritenendo, con Weber, che l'uomo sia un animale impigliato in una rete di 
significati che egli stesso ha tessuto, affermo che la cultura consiste in queste reti e che perciò la loro 
analisi è non una scienza sperimentale in cerca di leggi, ma una scienza interpretativa in cerca di 
significato." 
5 Schutz è interessato ai processi in cui si manifesta il mondo della vita quotidiana, alla sua 
fenomenologia, al suo eterno divenire e mutamento, alla possibilità di diverse interpretazioni e, quindi, 
all'esistenza di diversi "mondi" e di "realtà multiple". Schutz, infatti, sostiene che il mondo della vita è, 
innanzitutto, azione significativa e interazione sociale. L'una e l'altra, pur manifestandosi in forme 
predefinite dal passato (la società che si "impone") presentano possibilità di trascendere il mondo sociale 
stesso, di cambiarlo, di aggiungere significati ulteriori, di arricchirlo; oppure, semplicemente, di 
riprodurlo così com'è. 
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Secondo Schutz rispetto alla nozione di Weber vanno sottolineati una serie di aspetti 
problematici. In primo luogo, per ciò che riguarda la modalità con cui si attribuisce 
senso all'azione, dobbiamo determinare se il senso dell'azione è uguale: a) per il 
soggetto agente nel corso dell'azione oppure ad azione compiuta; b) per l'interlocutore 
in relazione al soggetto agente; c) per l'osservatore esterno. Detto in altri termini, la 
domanda è chi, come e quando, attribuisce senso all'azione. I punti b e c sono 
sostanzialmente problemi di metodo, che riguardano il fatto che un osservatore esterno 
(sia esso un terzo agente qualsiasi nel mondo vitale oppure il ricercatore) possa 
imputare intenzionalità e significato alle azioni e relazioni sociali altrui. Il punto a) 
introduce invece una dimensione temporale o, meglio, processuale nel percorso di 
attribuzione di senso, nonché nella comprensione dei progetti e delle strategie dei 
soggetti. 
In secondo luogo, e di conseguenza, emergono altre domande: l'azione è costante e i 
suoi significati sono determinati e determinabili una volta per tutte oppure si modificano 
nel corso del tempo? E ancora, cosa vuoi dire e quando attribuiamo significato ad una 
azione? prima si compie l'azione e poi si conferisce il senso? il significato è attribuibile 
prima, dopo o mentre si agisce? La risposta, sinteticamente, sta nel fatto che 
l'attribuzione di significato agli eventi, e ai singoli atti che compongono l'azione e le 
strategie degli attori, avviene retrospettivamente, ossia dopo che l'azione è stata 
compiuta. Questa idea ribalta completamente l'opinione di senso comune per cui 
l'azione consegue il progetto o il piano e che questa, dunque, appaia razionale e sensata 
se procede da uno schema precostituito. 
Per spiegare e capire questo punto - importante poiché ripreso recentemente in 
campo organizzativo da Karl Weick - Schutz prende a prestito da due filosofi alcuni 
concetti fondamentali, tanto per capire la sua proposta fenomenologica, quanto per 
introdurre sia gli aspetti politici quanto quelli culturali dell'organizzazione. Rispetto a 
tutte le obiezioni sopra esposte, diviene cruciale individuare almeno due momenti 
analitici nella manifestazione del senso e della sua attribuzione alla proprie ed altrui 
azioni. Un primo momento nel quale l'esperienza viene in qualche modo vissuta come 
un flusso continuo e sulla quale i soggetti non impongono la propria riflessione e 
simbolizzazione; un secondo momento, nel quale avviene invece una attribuzione di 
senso al flusso di esperienza. Il filosofo francese Bergson, ad esempio, distingue tra 
tempo di durata e tempo specificato (cfr. Izzo 1992). Nel tempo di durata non sono 
possibili distinzioni: la vita è infatti vissuta e percepita nel suo divenire, in modo 
unitario e continuo, in modo "irriflesso", ossia senza "pause di riflessione". Il flusso 
degli eventi quotidiani investe letteralmente l'individuo che l'affronta con le risorse a 
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propria disposizione. Solo in un secondo momento vi può essere una specificazione 
dell'esperienza, ossia un'interpretazione dell'accaduto: gli eventi, gli atti, le azioni e 
retroazioni, diventano un vissuto personale e - grazie alla comunicazione -
intersoggettivo 6• 
Questo processo di signifìcazione non può avvenire mentre si agisce (nel tempo di 
durata) ma solo in ciò che Bergson chiama tempo specificato, ossia spazializzato, 
parcellizzato, analizzato, dato all'intelletto e alla coscienza. Questa distinzione afferma 
l'esistenza sia di diversi tempi compresenti nella vita quotidiana, sia differenze 
nell'esperienza che i soggetti si fanno del proprio vissuto. 
Husserl distingue, in modo analogo, tra ritenzione e ri-produzione. Con ritenzione si 
intende la consapevolezza dell'intenzionalità dell'azione umana, percepita come unità 
non scissa (essa si manifesta nel tempo di durata, ossia mentre agisco manifesto 
implicitamente o esplicitamente una "intenzione"), ma essa viene messa ''tra parentesi", 
ossia in attesa di essere successivamente sottoposta a riflessione e razionalizzazione7• 
Con ri-produzione si intende il modo di ricordare successivo all'azione e che ricrea in 
un secondo momento il vissuto e le intenzioni precedenti, e ricreandolo nelle 
razionalizzazioni lo interpreta e lo trasforma. 
In base a queste distinzioni, è più facile capire la seguente citazione di Schutz (1974, 
pag. 70) che riassume il concetto di conferimento retrospettivo (e indeterminato) di 
senso: "quando rivolgo la mia attenzione ai vissuti trascorsi, col mio atto riflessivo esco 
dal corso della pura durata, dal semplice vivere irrazionale nel flusso: in questo caso i 
vissuti vengono colti, distinti, evidenziati e delimitati; i vissuti che si costituiscono come 
fasi nel vivere esperienziale nella direzione del flusso della durata ora vengono colti 
come vissuti costituiti. [. . .] l 'atto del rivolgimento, infatti - e questo è di grande 
importanza per ogni ricerca sul senso -presuppone un vissuto divenuto, trascorso, già 
compiuto, in breve un vissuto passato.". 
Se esiste una frattura tra diversi piani di tempo e di percezione dell'esperienza, allora 
l'azione guidata intenzionalmente da un progetto è in fondo sempre indeterminata, 
poiché è sempre inserita in un prima, in un dopo e in un durante. Tutti momenti che, di 
fatto, possono modificare il progetto "iniziale" e, soprattutto, la percezione che abbiamo 
(avuto) di esso. 
6 Il vissuto dei soggetti è rinvenibile nelle loro narrazioni, ossia una struttura discorsiva che lega tra loro 
gli eventi e le azioni intraprese nella mente dei soggetti, fornendone una rappresentazione. 
7 Va qui notato che l'osservatore esterno mentre registra ciò che avviene in un contesto di azione, registra 
e osserva tempi di durata nei quali i soggetti agiscono tramite pratiche sociali, attività quotidiane 
ricorsive. Per poter raggiungere le riproduzioni l'osservatore "esterno" dovrebbe non solo osservare, ma 
anche confrontare le pratiche sociali descritte dettagliatamente con le rappresentazioni discorsive dei 
soggetti, al fine di rintracciame il senso del vissuto e attribuire strategie e intenzioni. 
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Non solo i progetti e i significati sono indeterminati a partire dai processi di 
attribuzioni di senso, lo sono anche perché obiettivi, preferenze e progetti cambiano con 
l'incontro con altri soggetti, ossia entro il concreto contesto delle relazioni sociali. 
Infine, risulta a questo punto chiaro che il senso e le strategie degli attori sono 
rinvenibili dopo che l'azione è stata compiuta e in modo non definitivo. Detto in modo 
più preciso, con la nozione di strategia intendiamo mettere enfasi sul fatto che l'attore 
presente all'interno dell'organizzazione agisce con una visione almeno parziale di un 
proprio progetto, interesse, valore che intende ottenere o esprimere. Essendo, tuttavia, 
l'azione indeterminata, poiché sfalsata analiticamente sui due piani della ritenzione e 
della riproduzione, le stesse strategie sono indeterminate e vengono via via sussunte 
entro attribuzioni di significato che avvengono - "cumulativamente" - a posteriori. Le 
strategie, così come le azioni sociali, nonché le attribuzioni di senso non avvengono nel 
vuoto, ossia seguendo la prospettiva del singolo attore, ma sono sempre il frutto di 
relazioni sociali, ossia di una costruzione sociale. 
Quali conseguenze abbiamo per la nozione di potere e di ordine organizzativo? 
Prendere per buone tutte le distinzioni sulle quali abbiamo dovuto dilungarci, comporta 
approdare all'idea che il potere e le strategie degli attori sono co-determinate insieme 
agli altri attori organizzativi presenti sul campo; che queste sono relativamente instabili 
e mutevoli o ambigue; e che il potere che si viene a esercitare è concepibile nei termini 
dell'influenza cognitiva che un attore può esercitare nei confronti degli altri attori 
presenti sul campo. 
Dobbiamo a questo punto specificare l'idea di politica e di potere dentro le 
organizzazioni. L'esposizione parziale e sintetica dell'idea di azione sociale è scindibile, 
quindi, in due momenti. Ora prenderemo in considerazione la dinamica del potere, in un 
secondo momento il modo in cui i soggetti attribuiscono senso alle proprie azioni. 
2. 2. Potere come autorità: la legittimità della razionalità 
Attiviamo in questo paragrafo, come affermerebbe Morgan (1989), la metafora 
dell'organizzazione quale sistema politico. In questo caso, l'accento va posto sulla 
presenza di diverse posizioni, interessi e valori che, di fatto, "lottano" all'interno di un 
contesto organizzato per emergere. L'essenza della dimensione politica dell'azione 
organizzata sta proprio nell'ammettere che esistano, al di là dei ruoli e delle mansioni, 
un insieme di interessi e rappresentazioni della realtà che si confrontano in modo più o 
meno manifesto. Ci allontaniamo notevolmente dall'idea di organizzazione come 
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strumento, per avvicinarci all'idea che l'organizzazione sia una risorsa a disposizione di 
un qualsiasi attore organizzativo per indurre altri attori organizzativi ad ubbidire, ossia a 
compiere un certo tipo di azione o comportamento organizzativo. In effetti, 
l'organizzazione - per quanto pervasi va - risulta essere un costrutto artificiale, e per 
quanto co-progettata, implica una parziale limitazione della libertà di un attore. Detto in 
altro modo, l'organizzazione è un meccanismo di influenza del comportamento 
individuale "il che, in altri termini, significa che gli individui modificano il loro 
comportamento quando si trovano ad occupare i diversi ruoli organizzativi e fanno 
questo proprio perché fanno parte de/l' organizzazione" (Ferrante e Zan 1995, pag. 
139). 
L'organizzazione ha potere sui membri che vi partecipano e offre ad essi i 
meccanismi per esercitarlo. Il potere può essere definito come "la capacità di A di far 
fare qualcosa a B, che B non avrebbe fatto senza l 'intervento di A8". "A", di questa 
definizione, può essere un soggetto particolare, oppure una posizione organizzativa 
oppure un insieme di simboli, come vedremo. Il punto è che "A" rappresenta 
l'organizzazione o un qualche suo meccanismo al quale "B" si adatta o dovrebbe 
adattare visto che è anch'esso coinvolto all'interno del contesto organizzato. 
In quanti modi si possono influenzare i comportamenti altrui, ossia come considerare 
il potere all'interno dell'organizzazione? 
Di seguito consideriamo l'idea di potere come autorità legittima. Questa idea è 
"vecchia" quanto lo studio sociologico dell'organizzazione e deriva dall'opera di Max 
Weber. L'obbedienza all'interno delle organizzazioni non è scontata, ma è il frutto di un 
più ampio e pervasivo processo di legittimazione interno all'organizzazione o esterno 
derivante dali' ambiente istituzionale nella quale la stessa organizzazione è immersa. La 
predisposizione ali' obbedienza non è un "dato" naturale, ma è vincolato all'esistenza di 
una autorità, ossia ad una qualche forma di potere legittimo e considerato 
intrinsecamente degno e giusto da seguire. Sappiamo che Weber individua tre tipi ideali 
di legittimità9 ai quali fanno capo tre tipi ideali di autorità (cfr. Weber 1968). 
Il potere può essere legittimato dalla tradizione e quindi si ubbidisce alle sue 
prescrizioni in quanto si è sempre fatto così. Non si deve credere che la tradizione 
costituisca solo un elemento pre-moderno e che essa non si ritrovi come criterio di 
legittimità nelle organizzazioni contemporanee. Tutt'altro. La sedimentazione di una 
particolare storia organizzativa e di una sua specifica cultura, comporterà di 
8 La defmizione la si deve al politologo Robert Dahl. Essa è stata discussa in molti contributi e ripresa 
nell'ambito della letteratura organizzativa (cfr. ad es. Ferrante e Zan 1995; Clegg 1989) 
9 Come abbiamo scritto nel secondo capitolo è preferibile il termine legittimità, in questo caso, piuttosto 
che processo di legittimazione. 
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conseguenza una sene di procedure, routine, simboli ecc. che trovando il loro 
fondamento nel passato, risulteranno essere delle prescrizioni sanzionate da una 
particolare tradizione che si ritiene degna di essere seguita (Ouchi 1985; Wilkins 1997). 
In questo caso è la storia, il passato, che costituiscono il fondamento della legittimità. 
Un comando troverà ubbidienza, in questo caso, se è conforme con una qualche 
tradizione inscritta all'interno di una cultura organizzativa. Le abitudini, trovando 
fondamento in un passato di cui, probabilmente, si è dimenticata l'origine o la 
razionalità, divengono un insieme di prescrizioni tendenzialmente impersonali. 
Weber considera anche un tipo di legittimità che deriva invece dalle caratteristiche 
personali. Se un gruppo individua in una persona una serie di caratteristiche percepite 
come eccezionali e degne di essere esaltate, allora quella persona sarà investita di un 
particolare legittimità che Weber indica come autorità carismatica. Se, all'interno di 
un'organizzazione, un gruppo finisce per essere "affascinato" dalle particolari doti di un 
soggetto (competenza, oratoria, intuizione, fortuna ecc.), allora esso diviene un leader 
carismatico, indipendentemente dalla posizione formale che ricopre all'interno 
dell'organizzazione. 
Questi due tipi di autorità si possono effettivamente ritrovare m qualsiasi 
organizzazione. La loro presenza tende probabilmente ad aumentare, quando all'interno 
dell'organizzazione - qualsiasi sia il motivo - v'è l'impossibilità pratica di usare in 
modo pervasivo la gerarchia o essa risulta disfunzionale (decentramento). Anche 
l'autorità e la leadership carismatica non scompaiono completamente nelle 
organizzazioni contemporanee. Tutt'altro. Se le tendenze organizzative del XXI secolo 
(Bonazzi 2002), da un punto di vista generale, riguardano il passaggio a configurazioni 
organizzative decentrate e flessibili, ove i meccanismi classici di coordinamento e 
controllo di natura burocratica non possono più funzionare, allora molto dipende dalla 
capacità dei leader (formali o informali) di mobilitare le risorse, soprattutto quelle di 
significato. Il nuovo collante organizzativo dovrebbe essere la cultura o i processi di 
attribuzione di significato. In particolare, alcuni autori sostengono che il "contenuto" del 
carisma attribuibile a un soggetto organizzativo consista nella sua capacità di 
simbolizzazione. Ad esempio così si esprime Pondy (cit. in Pfeffer 1997, pag. 363): 
"l 'efficacia di un leader si fonda sulla sua capacità di rendere significativa l 'attività per 
coloro che hanno con lui relazioni di ruolo, non modificando il loro comportamento, 
ma dando loro la sensazione di capire che cosa stiano facendo e, soprattutto, 
articolandola in modo che essi possano comunicare il significato del proprio 
comportamento... Se inoltre il leader riesce ad esprimere tutto questo in parole, allora 
il significato di quello che il gruppo sta facendo diventa un fatto sociale... Questa 
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duplice capacità... di dare un senso alle cose e di esprimerle in un linguaggio 
significativo per un gran numero di persone dà un enorme potere a colui che la 
possiede." 
La leadership a natura tradizionale e quella di genere carismatico sono dunque di 
particolare interesse nelle organizzazioni contemporanee, in particolare per quelle del 
Terzo settore. Se in effetti il campo delle azioni organizzative è strutturalmente 
decentrato ed infuso di valori (quelli della solidarietà, del dono, della reciprocità o 
altro), allora il peso della cultura organizzati va è di primaria importanza. Entrambi i tipi 
di autorità definiscono ciò che Wilkins (1997, pag. 271), sulla scorta del lavoro di 
Selznick (1984), chiama leadership istituzionale il sui scopo è quello di "comunicare 
una visione della missione e del ruolo che l'organizzazione sarebbe chiamata a 
compiere nella società: questa visione diviene il "mito socialmente integrante", che, se 
condiviso da una base sufficientemente ampia, può infondere energia e coesione alle 
diverse parti del/' organizzazione onde muover/e verso un fine comune". Riprenderemo 
il tema del conferimento di senso e della cultura organizzativa in un successivo 
paragrafo. Qui preme sottolineare che tanto la tradizione quanto il carisma, non sono 
fenomeni scomparsi nelle organizzazioni contemporanee. Si tratta, tuttavia, di generi di 
legittimità che trovano un fondamento marcatamente informa/e, legato al potere, e 
fondati ali' interno dell'organizzazione stessa. 
È, tuttavia, l'autorità legai-razionale a costituire di gran lunga la regola nelle 
organizzazioni moderne. I membri di un'organizzazione si predispongono ad obbedire, 
non ad una persona in particolare o a prescrizioni di natura tradizionale, ma perché una 
qualche norma impersonale e congruente con le leggi della società è presente all'interno 
dell'organizzazione. Si obbedisce, quindi, non ad una persona dotata di caratteristiche 
percepite come eccezionali rispetto alla situazione prevalente, oppure ad un insieme di 
prescrizioni che hanno un fondamento a carattere storico. Si obbedisce, piuttosto, a ruoli 
organizzativi, ossia a una serie di prescrizioni formali sanzionate dal fatto che queste 
vengono ritenute le più razionali al fine di conseguire quelli che sono gli obiettivi 
dell'organizzazione. Questa definizione di autorità razionai-legale è ascrivibile al 
paradigma organizzativo dei fini, come abbiamo argomentato nel secondo capitolo. 
Valgono, naturalmente, tutte le critiche che abbiamo esposto in quella sede e nel terzo 
capitolo. 
Punto fondamentale in questa versione della legittimità organizzativa è che il potere 
che si esercita scorre - più o meno senza "frizioni" - dal vertice sino alla base della 
gerarchia. La capacità di un "A" di indurre comportamenti organizzativi in un "B" 
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deriva dal fatto che il comportamento richiesto è conforme al codice legittimato di 
prescrizioni organizzative ritenute idonee a raggiungere gli obiettivi. Si tratta di un 
potere "visibile", inscritto in norme, ruoli e mansioni formalmente stabiliti oppure 
compatibili con esse. 
2.3. Potere come relazione: le strategie degli attori 
Come ben sappiamo, tuttavia, il potere così definito- razionai-legale e formale- è 
solo una parte e anche molto piccola, probabilmente, del fenomeno del potere 
all'interno dell'organizzazione. Esiste anche un potere che non è previsto nella 
gerarchia e nelle prescrizioni "razionali" da un punto di vista formale. Piuttosto, le 
prescrizioni sancite da una qualche autorità legale saranno, all'interno di 
un'organizzazione, derivate da una versione meramente formale di razionalità, ossia 
esprimeranno le strategie e i progetti di una coalizione dominante o di coloro che hanno 
le maggiori responsabilità gestionali (management). Questo avverrà, beninteso, ove il 
processo di legittimazione prevalente sia costruito a partire da un'argomentazione 
retorica che trova i suoi fondamenti in una versione "secca" di razionalità legai-
strumentale. 
Moltissimi studi e ricerche hanno messo in luce un'altra idea di potere. Il potere 
basato su una autorità è inscritto in un dato ruolo o competenza e ha una natura 
impersonale e transitiva, ossia non dipende dalla persona che lo esercita ma dalla 
persona che riveste un dato ruolo. Non vi sono scambi sociali e relazioni concrete in una 
tal versione di potere formale: v'è solo comando e ubbidienza regolate secondo una data 
catena di comando gerarchica. Il potere non dipende in alcun modo dalle persone e dalle 
loro risorse individuali. 
In effetti, la capacità di "A" di fare in modo che "B" ubbidisca, al di là delle 
prescrizioni formali, si riduce se A non può offrire alcunché di tangibile o intangibile a 
B affinché lo "forzi" a compiere un'azione organizzati va per lui importante. Soprattutto 
quando B non sia particolarmente predisposto o motivato ad agire. Si tratta della nota 
definizione di potere come relazione, o meglio come scambio asimmetrico di risorse 
(Ferrante e Zan 1995; Clegg 1989b). Questa nozione tenta di superare l'irrealismo 
empirico della nozione meramente formale di potere. Esiste anche un potere informale, 
basato su concrete relazioni e scambi sociali, non previsto dalla progettazione 
"razionale" dell'organizzazione. Tenendo per buoni i nostri ipotetici A e B, attori 
organizzativi, possiamo dire che A ha potere su B quando B è in possesso di una risorsa 
130 
Cap. 4- Alcuni concetti per l 'analisi organizzativa nel Terzo settore 
che interessa ad A, ma contemporaneamente anche A controlla una risorsa: a) di cui B 
ha assoluto bisogno; b) che B non può procurarsi altrove; c) che B non può strappare 
con la forza ad A. Le risorse in questione possono essere molteplici, e frutto anche di 
costruzione sociale: risorse materiali, immateriali, prestigio, status, denaro, altre azioni 
organizzative, "favori" ecc. 
In questo senso, le relazioni di potere sono personali e concrete e tagliano dal basso 
all'alto, e orizzontalmente tutte le posizioni interne a un'organizzazione. Il potere è 
allora un mezzo (inscritto in una particolare risorsa) che può essere usato per convincere 
una persona ad adottare un certo comportamento previsto oppure no dali' organizzazione 
formale. Si capisce che, ove non sussista un'asimmetria di risorse, di fatto non abbiamo 
una relazione di potere e la capacità di A - anche quando fosse superiore gerarchico - di 
indurre in B un comportamento sarebbe limitata. Per stimolare un comportamento 
abbiamo bisogno di risorse da scambiare e queste devono costituire una sorta di 
incentivo a che l'altro fornisca i suoi specifici contributi. 
Secondo alcuni autori, la dipendenza da risorse non è che l'altra faccia del potere. Se 
l'autorità (potere legittimo) è dunque impersonale, limitata e connessa al ruolo, il potere 
relazionale è personale, illimitato e non trasferibile, ossia si concretizza in concrete 
relazioni e pratiche sociali. Il potere, come affermano Crozier e Friedberg (1995, pag. 
119) è possibilità d'azione, o meglio è "scambio strutturalmente squilibrato di 
possibilità di azione (e quindi di comportamento) tra un insieme di attori individuali e/o 
collettivi." 
Il fondamento del potere sta dunque in concrete relazioni e interazioni: esso non è un 
puro esercizio, non è una risorsa economizzabile (a disposizione e "accumulabile"), ma 
è contingente al concreto contesto relazionale nel quale emerge. Le due fonti principali 
del potere inteso come relazione e capacità d'azione, ossia le risorse/incentivi e 
l'incertezza strutturale o creata dagli attori per ottenere vantaggi di scambio, hanno un 
fondamento relazionale. 
In tal senso il potere non è assoluto, ma è un mezzo di scambio per poter raggiungere 
gli obiettivi e le strategie dei singoli attori. Essi, in un contesto organizzativo, si 
ritrovano con un problema di interdipendenza e di cooperazione, hanno bisogno degli 
altri per poter integrare i propri progetti. Scrivono chiaramente Crozier e Friedberg 
(1995, pag. 120): "ll potere entra in gioco poiché vi è interdipendenza tra gli attori, e le 
rispettive preferenze, come i rispettivi obiettivi, non convergono né si sovrappongono 
automaticamente: gli attori, se vogliono raggiungere i loro scopi, non hanno altra 
scelta che cercare di irifluenzare il comportamento di coloro il cui contributo è 
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essenziale per il raggiungimento dei propri scopi. Non hanno altra scelta che esercitare 
il potere l'uno sull'altro." 
Il potere, essendo un fenomeno di interdipendenza, ha una natura bilaterale se non 
plurilaterale: "A" ha bisogno delle risorse di azione di "B", tanto quanto il contrario, 
sempre che questi siano interessati a continuare nella cooperazione e nelle relazioni 
organizzative. Come diremo, la cooperazione non è un fatto scontato. Non lo è, 
soprattutto, l'intensità stessa delle relazioni che vengono poste in essere: la 
cooperazione è veicolata da scambi, da incentivi all'azione e da contributi che devono 
trovare il loro giusto equilibrio (Barnard 1970). 
In questo approccio, considerando il potere come una relazione, l'organizzazione 
diviene essenzialmente un problema di interdipendenza e cooperazione, un modo e un 
mezzo attraverso il quale si svolge l'azione collettiva10• 
Il potere come relazione e scambio di azioni e risorse è questione di incentivi e 
contributi alle azioni. Esso costituisce l'essenza della politica nelle organizzazioni. 
V anno poste sotto osservazione, allora, le azioni sociali degli attori organizzati vi, i 
loro progetti e le loro strategie. Queste sono osservabili, descrivendo dettagliatamente i 
loro comportamenti e le loro pratiche sociali. Accanto a queste, vanno prese in 
considerazione anche le rappresentazioni discorsive e le attribuzioni reciproche di senso 
che i soggetti, man mano che procedono i processi organizzativi, costruiscono della 
situazione. 
Si postula, quindi, come dicevamo più sopra, che i soggetti dentro i contesti di 
azione organizzata siano mossi da un qualche istinto strategico e motivazionale inscritto 
nelle relazioni sociali che intrattengono. Dicono ancora Crozier e Friedberg (1995, pag. 
113) che il comportamento degli attori organizzativi "non solo manifesta la loro 
socializzazione passata, ma è anche il prodotto della loro percezione delle opportunità 
e dei vincoli esistenti nel campo di azione, della loro anticipazione più o meno intuitiva 
del comportamento dei loro avversari o dei partner con i quali interagiscono, dei loro 
calcoli- infine- basati sulla visione che essi hanno degli interessi reciproci." 
Non dobbiamo farci fuorviare eccessivamente dai termini che stiamo usando. 
Strategia, potere, interesse sono termini che vanno svestiti dalla loro accezione 
intrinsecamente negativa e "neo-utilitarista", soprattutto quando vogliamo applicarli ad 
un contesto di azione organizzata - quella del Terzo settore - che come abbiamo visto 
10 In tal senso tra il concetto di organizzazione e di movimento non v'è grossa differenza di genere, ma di 
intensità di regolazione della cooperazione. Si parla allora di fenomeno organizzativo che si può 
manifestare in una burocrazia strutturata, così come in un movimento collettivo, o ancora nelle forme 
decentrate e reticolari di organizzazione. Tutte queste forma di socialità costituiscono un problema di 
azione collettiva, sempre che ne focalizziamo le strategie degli attori e il potere come relazione. 
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risulta costitutivamente ispirato ai ''valori" della partecipazione, della reciprocità e della 
solidarietà. Il punto che va sottolineato con forza è che, nel momento in cui i soggetti 
presenti nel Terzo settore, progettano ognuno le proprie reciproche azioni e strategie, lo 
fanno anche usando i simboli come risorse inscritte in un linguaggio che da conto di ciò 
che è stato fatto e di ciò che è da fare. Consapevolmente o meno, vi può essere un uso 
manipolatorio o retorico del linguaggio e della cultura organizzativa, se ad un 
linguaggio ispirato a certi valori non conseguono pratiche e azioni sociali congruenti e 
autentiche. 
Non c'è via d'uscita, nel momento in cui analizziamo l'organizzazione da un punto 
di vista sociologico ci stiamo misurando con un problema di interdipendenza e di 
cooperazione e questa non può essere scontata e considerata come un dato a priori. 
Ricadremmo altrimenti nelle "secche" ideologiche del paradigma dei fini, ampiamente 
criticato nel precedente capitolo. 
In effetti, la nozione di attore strategico implica solamente che l'azione umana venga 
considerata come interessata ossia mossa da un interesse, qualsiasi sia il suo contenuto 
concreto. Il potere relazionale non è altro che un mezzo per poter scambiare azioni, 
incentivi e contributi affinché vi sia un qualche ordine contingente e parziale al 
problema di cooperazione che qualsiasi azione collettiva implica. 
In tal senso, il manifestarsi di diverse razionalità e strategie di azione - mediate dal 
potere relazionale - implicherebbe un problema di conflitto e di ordine sociale. Ma 
come abbiamo sostenuto, esso trova fondamento più o meno esplicito in un ordine 
contingente e locale che si viene a creare quando il gioco della cooperazione viene 
messo in atto, quando si raggiunge un tendenziale equilibrio tra contributi e incentivi 
all'azione da parte dei partecipanti. Il contenuto concreto e prevalente di questi 
incentivi, all'interno delle organizzazioni di Terzo settore, verrà discusso in seguito. 
Passiamo ora a considerare un'ulteriore nozione di potere, particolarmente 
interessante ai nostri fini e che ci collega direttamente con le dimensioni simboliche 
dell'azione sociale (cultura organizzati va e attribuzione di senso). 
2. 4. n potere come influenza e il biopotere 
Abbiamo anticipato, descrivendo la legittimità carismatica e quella tradizionale, che 
una forma di potere fondamentale a disposizione degli attori organizzativi consiste nella 
capacità di usare il linguaggio e di ricondurre a unità di senso le azioni dei singoli 
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partecipanti. Abbiamo definito questa come una leadership simbolica e istituzionale. 
Possiamo distinguere analiticamente un potere che si fonda non su una legittimità 
sanzionata razionalmente né sugli scambi di reciproci vantaggi relazionali? 
Propongo due ulteriori distinzioni analitiche, una conseguente all'altra. La prima 
consiste nella definizione di potere come influenza avanzata da Ferrante e Zan (1995, 
pag. 167 e ss.). L'altra nella definizione di biopotere, termine che fa parte del lessico 
filosofico di Michel Foucault, ripreso recentemente dal libro (molto discusso) di Hardt e 
Negri (2002). 
Veniamo al primo concetto. Tanto nel potere come autorità quanto nel potere come 
relazione, i meccanismi di controllo e ubbidienza risultano relativamente consapevoli. 
Nel primo caso A ottiene una azione da B, in quanto A è una persona in ruolo che 
agisce seguendo le regole dell'autorità razionai-legale. Nel secondo caso, B ubbidisce 
(ed A ottiene un controllo almeno parziale) poiché A possiede una risorsa/incentivo di 
cui B non può o non vuole fare a meno, affinché realizzi almeno parzialmente le proprie 
strategie e i propri progetti. C'è la possibilità che B ubbidisca ma non abbia la 
consapevolezza di farlo? E ancora, esiste una forma diffusa e sottile di potere per cui gli 
individui sono letteralmente ingabbiati inconsapevolmente in un campo di forze11 - che 
loro stessi magari contribuiscono a creare non intenzionalmente- per cui nemmeno "A" 
si rende conto di esercitare una qualche forma di potere? 
Ferrante e Zan (1995, pag. 167) propongono di considerare il caso in cui B ubbidisca 
ai voleri di A senza che nemmeno si renda conto di star facendo ciò che A vuole, ossia 
"diremo in questo caso che B è l'oggetto di una manipolazione cognitiva da parte di A, 
ossia che A ha un 'influenza su B.". Questa definizione è direttamente rinvenibile negli 
approcci teorici che si occupano di considerare l'organizzazione come cultura (Kunda 
2002; Martin 1992; Gagliardi 1997; Alvesson e Berg 1993) e i processi di creazione del 
significato dentro le organizzazioni (Weick 1995). Ci occuperemo di questi aspetti più 
in là nel testo. 
Qui va anticipato che l'organizzazione va considerata anche come un mondo vivo di 
idee (inscritte nella cultura organizzativa specifica) che è costantemente sottoposto sia 
all'interpretazione dei testi che genera sia alla produzione stessa di quei testi entro la 
dinamica dei processi sociali, ossia la creazione di senso. 
11 Clegg (1989) nel libro Frameworks of power affronta in modo dettagliato la questione del potere in 
generale e nelle organizzazioni in particolare. Egli giunge, attraverso una disamina degli autori classici 
sul tema e integrando le nuove tendenze - in primis il pensiero di Foucault- a elaborare uno schema 
generale di comprensione delle dinamiche del potere. Esso viene esplicitamente ridefinito come circuito, 
ossia un campo di forze e influenze reciproche che si estrinsecano attraverso un insieme di pratiche 
socialmente costruite. 
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La creazione di senso e la sua decodifica è insita nel concetto di ambiente attivato o 
attivazione anticipato nel predente capitolo (Weick 1988). Tanto l'attivazione come 
processo quanto una cultura organizzativa consolidata forniscono meccanismi di 
socializzazione inconsapevoli: si condividono medesime categorie cognitive, si 
partecipa a medesimi riti, si usa un linguaggio tendenzialmente comune. I membri di 
un'organizzazione, tanto più essa ha una storia profonda e comune, costituiscono "un 
gruppo [che] rende omogeneo l'universo semantico di riférimento e dona all'ambiente 
circostante quella parvenza di oggettività, imprescindibilità, naturalità che sembra 
caratterizzare la realtà con cui ciascuno di noi tratta." (Ferrante e Zan 1995, pag. 167). 
Per quanto i processi di creazione di senso e di genesi di una cultura organizzativa 
siano tendenzialmente spontanei, indeterminati, aperti a interpretazioni alternative della 
"realtà organizzativa", non direttamente indotti dall'alto, complessi e contraddittori, va 
vagliata una questione. È possibile che uno o più attori organizzativi abbiano la 
capacità di riformulare e plasmare, a loro piacimento l'universo semantico di 
riferimento? Se è possibile, allora questi attori hanno una capacità innata o acquisita, più 
o meno consapevole, di utilizzare le risorse simboliche, il linguaggio e la retorica 
influenzando di fatto il comportamento altrui. Ferrante e Zan (1995, pag. 169)12 
affermano esplicitamente "alcuni attori possono aver interesse a far prevalere 
determinate categorie di attivazione e quindi possono agire in modo da influenzare 
consapevolmente la costruzione sociale delle mappe cognitive altrui''. Alcuni attori, non 
solo perseguono le proprie strategie relazionali, ma sono capaci di imporre una data 
versione della realtà, manipolando cognitivamente e consapevolmente le menti degli 
altri individui, usando i materiali simbolici a disposizione e ricombinandoli "alla 
bisogna", oppure creandoli ex-novo. 
Questi soggetti, per dirla con Goffmann, sono capaci di gestire - consapevolmente -
le impressioni. Da qui la possibilità di considerare i manager, non come esperti 
calcolatori razionali, ma come leader dotati di capacità simbolica (Pfeffer 1997). 
La defmizione di potere come influenza è stimolante, ma va criticata e specificata, 
ossia va considerata come una variabile. Il problema riguarda la consapevolezza e la 
capacità completa di determinare a favore di un qualsiasi attore una data interpretazione 
della realtà. Esistono sicuramente persone capaci di manipolazione cognitiva e di 
gestione delle impressioni, ma, a nostro parere, la consapevolezza e la capacità di 
dominare cognitivamente la situazione non possono essere considerate assolute. 
Riprendendo la distinzione tra ritenzione e riproduzione anticipata all'inizio di questo 
paragrafo, la capacità di simbolizzazione (o razionalizzazione ex-post) avviene nel 
12 Cfr. anche la citazione di Pondy esposta più sopra. 
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momento della riproduzione, ossia dopo che l'esperienza è stata vissuta come un flusso 
continuo e ininterrotto. In riproduzione si scandisce e si decodifica, si costruisce un 
senso. Esso è, tuttavia, precario e ambiguo: precario, ossia indeterminato poiché non è 
definitivo, trattasi di una decodifica parziale e statica di una fenomenologia sempre in 
fieri; ambiguo, in quanto è sempre possibile interpretare altrimenti il materiale 
simbolico prodotto. La costruzione dei simboli è, inoltre, sociale e relazionale. 
La capacità di influenza va quindi considerata come una variabile, un continuum: ad 
un polo abbiamo la piena consapevolezza e capacità manipolatoria di un soggetto, ossia 
esso compie una azione intenzionale di gestione del significato; ad un estremo opposto 
l'influenza si disperde in una serie di azioni e interpretazioni incrociate, di processi 
diffusi di forza la cui origine rimane relativamente oscura e indeterminata. In 
quest'ultimo caso perde di importanza la nozione stessa di soggetto e ci poniamo in una 
prospettiva postmoderna di potere. Ne abbiamo accennato nel precedente capitolo, 
affrontando il pensiero di F oucault. 
Riprendiamo ora quelle suggestioni con il più preciso concetto di biopotere e della 
sua microfisica. Come si diceva il concetto è stato ripreso nel libro di Hardt e Negri 
(2002). 
In esso viene evidenziato un passaggio generale nei meccanismi organizzativi di 
controllo, da una fase moderna di disciplina ad una fase postmodema di biopotere. 
Mentre la disciplina si esercita attraverso strutture amministrative di sorveglianza e 
controllo, caratteristica delle quali è la vicinanza e la visibilità sia dei controllati che dei 
controllori (il Panopticon), la fase postmodema di esercizio del controllo e del potere 
avviene in modo diffuso, acefalo e "a distanza". Si tratta di "meccanismi di comando 
sempre più immanenti al sociale, distribuiti attraverso i cervelli e i corpi degli 
individui", il biopotere essendo una forma di potere "che regola il sociale dall'interno, 
inseguendo/o, interpretando/o, assorbendolo e riarticolandolo"(pag. 39). 
Il biopotere, in tal senso, ha sia un fondamento macro, derivante dal generale 
mutamento strutturale delle nostre società13, sia un fondamento microfisico. 
13 Nella società moderna, il potere politico e sociale esplica il suo comando tramite la ridefinizione 
continua degli assetti economici e delle modalità di accumulazione. Dalla fase capitalistica delle origini e 
basata sulla produzione artigianale e di mestiere, si è passati alla fase fordista taylorista, dove la 
produzione di massa, garantita dalle tecnologie meccaniche e ripetitive ad alta produttività, si coniuga con 
il consumo di massa, grazie al welfare state e alle politiche redistributive keynesiane . In questi casi, il 
controllo era esplicito, ossia inscritto in una organizzazione basata sui cosiddetti controlli di primo e 
secondo livello, rispettivamente la supervisione e le regole e procedure burocratiche (Perrow 1988). Si 
tratta di una modernità pesante come direbbe Baurnan (200 l). Anche se nella società contemporanea 
coesistono una pluralità di forme di produzione e controllo (fordiste e non) la fase attuale, è forse più 
caratterizzata invece dalla liquidità, leggerezza e flessibilità delle istituzioni: abbiamo la commistione di 
lavoro materiale e lavoro immateriale, esito dei processi di trasformazione tecnologica e produttiva, nella 
quale l'attività produttiva si è terziarizzata, diffusa sul territorio, scomposta e frammentata in strutture a 
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Il biopotere è in una parola il controllo sulla vita stessa degli individui, è l'elemento 
fondamentale delle nuove società di controllo, in quanto interviene non soltanto per 
disciplinare i comportamenti, ma anche e soprattutto per governare e, addirittura, per 
creare desideri, speranze, paure, insomma per dar luogo a soggettività assoggettate. 
Esso è una sorta di autocontrollo instillato a "distanza", relativamente invisibile e, 
soprattutto, acefalo, ossia è difficile attribuirne una origine in un soggetto o attore 
sociale e organizzativo. In un linguaggio organizzativo, si tratta del cosiddetto controllo 
normativo o di terzo livello, secondo la terminologia sociologica rispettivamente di 
Etzioni (1961) e di Perrow (1988). Si tratta di meccanismi che agiscono a livello 
cognitivo, sulle premesse e gli assunti dati per scontati dagli individui. Per questo è 
possibile controllare, governare e coordinare le azioni organizzative anche senza il 
ricorso a meccanismi disciplinari di sorveglianza, tipicamente le strutture gerarchiche di 
supervisione diretta e delle regole/procedure burocratiche. 
Il punto "drammatico" in questa definizione è proprio la mancanza del soggetto. 
Ossia, da un lato, l'assenza dell'intenzionalità con sui si costruiscono e si verificano gli 
effetti della cultura organizzati va e dei processi di attribuzione di significato. Dali' altro, 
la mancanza di consapevolezza dell'attore sociale e organizzativo che subisce questi 
diffusi meccanismi di controllo di terzo livello "a distanza". Come sostiene Bauman 
(2001), gli individui hanno esperienza di un'estrema liberazione dall'oppressione delle 
istituzioni pesanti della modernità, ma rischiano di cadere in forme di dominio 
inconsapevoli e striscianti, ancor più "pericolose". Postmoderne. 
Riassumendo. Il potere come influenza va considerato come un continuum tra un 
polo manipolatorio/esplicito e consapevole e uno postmoderno, diffuso, acefalo e 
inconsapevole. Detto in un altro modo, l'influenza - più o meno consapevole - è 
radicata e inscritta in una capacità più o meno innata da parte di in attore organizzativo, 
di offrire - nel corso dell'azione sociale e delle strategie - particolari e convincenti 
"versioni" della specifica realtà organizzativa attraverso l'uso di materiale simbolico già 
a disposizione (cultura organizzativa) oppure creandone ex novo attraverso processi di 
attivazione. 
Per verificare la vigenza dei meccanismi di controllo implicito di terzo livello o 
normativo, non occorre postulare un'influenza diretta e consapevole da parte di un 
soggetto, in quanto quei meccanismi si generano in modo immanente e sono radicati in 
rete e ha dato origine a nuove forme di gerarchia e controllo sociale che tendono a sussumere la vita. Si 
parla in tal caso di controlli di terzo livello, ossia impliciti nelle micropratiche e nella cultura 
organizzativa, un controllo che agisce sulle premesse cognitive dei soggetti. Un controllo, per questo, 
acefalo, diffuso e implicito. Inconsapevole. 
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pratiche e micropratiche sociali dettagliate- microfisica del potere, direbbe Foucault- e 
diffuse. Non occorre presupporre a priori una piena consapevolezza e intenzionalità 
dell'attore per verificare quanto il livello della cultura organizzativa e delle reciproche 
attribuzioni di senso possano radicarsi nelle cognizioni degli individui. Ecco perché, 
sebbene il fondamento del potere e della cultura vada rinvenuto nella nozione di azione 
sociale - e non di struttura - è meglio procedere a desumere eventuali strategie esplicite 
e chiare a partire dalla nozione e dall'osservazione delle pratiche socio-organizzative 
concrete. 
Un'ultima parola andrebbe spesa sulla nozione di conflitto e di ordine organizzativo 
conseguenti con questa versione di potere. Se esso è potere di influenza e interpretativo, 
strisciante e diffuso, allora perde di rilevanza la stessa idea di conflitto. In effetti esiste 
un conflitto manifesto quando le risorse che vengono scambiate - potere come relazione 
- sono relativamente tangibili e controllabili, consapevoli. Nella definizione del potere 
come influenza, il potere è esercitato secondo una capacità dagli esiti relativamente 
indeterminati e inconsapevoli, e per lo più su risorse interpretative, simboliche e 
implicite. In tal caso, il conflitto rimane inespresso, poiché incosciente; se si esplicitano 
versioni interpretative per cui si sostanziano posizioni conflittuali, questi vanno 
concettualizzati come coriflitti che non hanno una natura reale e strutturale (legata alle 
posizioni sociali), ma una natura interpretativa e simbolica, sempre possibile altrimenti. 
L'ordine sociale mediato da relazioni simboliche è fortemente dato per scontato, 
implicito e non viene messo in discussione, fino a prova contraria. Si tratta della 
nozione di ordine sociale derivante dal paradigma interpretazionista. Riprenderemo 
questo problema, accennando in chiusura di questo capitolo alla genesi dei valori 
comuni e ai conflitti interpretativi. 
3. Dimensioni "simboliche": cultura organizzativa e processi di 
sensemaking 
La legittimazione organizzativa all'interno del Terzo settore e delle unità che 
producono servizi sociali deriva dalle strategie degli attori e dalla rappresentazione 
discorsiva delle azioni sociali stesse. La dimensione espressiva e simbolica ha una 
rilevanza straordinaria. In definitiva, possiamo conoscere un'organizzazione a partire 
dal linguaggio e dalle parole che si esprimono nelle pratiche sociali e discorsive 
quotidiane. In definitiva, tanto la declinazione re/azionale del benessere (Fazzi 2001) 
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quanto la possibilità di produrre spazi pubblici (de Leonardis 1996) si fonda tanto sulle 
azioni quanto sulle pratiche discorsive che si possono localmente osservare. 
Il linguaggio organizzativo e il suo uso rinviano direttamente all'idea di cultura 
organizzativa. Molto è stato scritto su questo termine. L'idea di poter considerare e 
analizzare gli aspetti espressivi e valoriali delle organizzazioni e di poterle studiare con 
strumenti di genere antropologico è affascinante e stimolante. L'interesse per questi 
argomenti risiede nell'ammissione che gli aspetti tecnico-razionali non sono gli unici 
che influenzano il comportamento organizzativo. Questo significa fondamentalmente 
due cose. In primo luogo, che l'aspetto performativo dell'organizzazione - ossia 
raggiungere obiettivi - non è solo una questione tecnica ma vi incidono anche elementi 
simbolici e culturali; in secondo luogo, a prescindere da ciò che si produce - beni o 
servizi- le organizzazioni generano, a latere, come sottoprodotto, una "cultura". Essa 
definisce non il "che cosa" ma il "come" attraverso pratiche sociali, simboli e linguaggi. 
La Louis (1994) propone di considerare le organizzazioni come ambiti di produzione 
culturale, ossia contesti nei quali il significato è un prodotto negoziato 
intersoggettivamente. Analizzare la cultura di un'organizzazione significa, in sostanza, 
decodificarne dei testi, infusi di molteplici significati. Questi testi organizzativi si 
sostanziano in idee, parole, linguaggi, simboli, riti, rituali, cerimonie, saghe, storie, 
ideologie ecc., una famiglia di concetti (Pettigrew 1997) per studiare le culture 
organizzative, i suoi aspetti espressivi e ideativi. Questi elementi sono intrecciati tra 
loro e veicolati da pratiche socio-organizzative concrete, nonché dalle azioni sociali 
degli attori. Ciò che il ricercatore o il decodificatore fa con una cultura è interpretar/a, 
interpretare i significati socialmente prodotti. 
Tuttavia, il ricercatore potrebbe essere interessato non tanto a interpretare i testi, ma 
ad analizzare i processi di genesi di questi, ossia i processi sociali di creazione di 
significato. Le due cose sono tra loro legate, ma non del tutto simili. La genesi di una 
cultura è un processo sociale, mentre la decodifica e l'interpretazione presuppongono 
che quel testo esista già e sia "disponibile". Qui va fatta un'osservazione di fondo. 
L'interesse per la cultura organizzativa va di pari passo con la possibilità di 
progettare meccanismi di controllo e coordinamento organizzativo, come dicevamo 
sopra, "a distanza", di terzo livello, normativi (Ouchi 1985). Essi si basano 
sull'interiorizzazione di determinati ''valori ufficiali" o codici di comportamento 
informali che, appresi tramite un più o meno pervasivo processo di socializzazione 
organizzativa iniziale, permettono di creare nel membro una sorta di autocontrollo per 
cui egli stesso risulta il più solerte controllore di se stesso e dei colleghi, confrontando 
cognitivamente e continuamente l'aderenza dei propri comportamenti con i valori 
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dell'organizzazione alla quale sente di appartenere. Questo potente e invisibile fattore di 
coordinamento, permette di abbassare i costi amministrativi del controllo organizzativo: 
non più supervisione diretta né uso eccessivo e pesante di regolamenti, mansionari e 
altre procedure burocratiche. Dopo un periodo più o meno lungo di apprendistato, nel 
quale oltre allo svolgimento tecnico dei compiti, i membri interiorizzano anche lo stile e 
il modo di agire conforme con la cultura organizzativa, i soggetti si autocontrollano. Ciò 
tuttavia presuppone un'organizzazione relativamente stabile e "unitaria", ove si possa 
stare un tempo sufficientemente lungo per poterne interiorizzare i codici e per poterli a 
sua volta trasmettere; un'organizzazione con una sua storia e che faccia sentire il 
soggetto come un "appartenente" a pieno titolo. 
Ci aspettiamo, quindi, di trovare una cultura organizzativa "forte" in organizzazioni 
relativamente stabili e unitarie, ove non ci sia eccessivo ricambio di personale, ove i 
membri sviluppino un concreto senso di appartenenza. Se, tuttavia, come ci dice 
Bonazzi (2002) e altri autori, le tendenze sociali e organizzative attuali, vanno verso la 
flessibilità, le strutture a rete e a "legami deboli", queste non possono più far leva su 
controlli diretti o di genere burocratico, dovendo quindi puntare su meccanismi di 
controllo di tipo culturale. Ma, si noti bene, affinché questo sia efficace dovrebbe 
sviluppare senso di appartenenza, e quest'ultimo risulta difficile da raggiungere in 
organizzazioni che fanno dellajlessibilità e del decentramento la loro ragion d'essere, 
nonché la loro capacità di sopravvivenza. Va notato a proposito che le organizzazioni di 
Terzo settore e le unità organizzative che producono servizi sociali, sono di questo tipo: 
decentrate, organiche, flessibili, strutturate a rete (Bassi 1995). I servizi sociali vengono 
sempre di più attivati e gestiti come "progetti", le cooperative sono il luogo (almeno 
nelle intenzioni) della non-burocrazia (Rothschild-Whitt 1979), al loro interno - molto 
spesso- il turn-over è elevato, molte organizzazioni del Terzo settore fanno leva sulle 
risorse volontarie: l'organizzazione che ne risulta è una rete le cui maglie possono 
essere o strette o larghe. 
Insomma, in una società flessibile e a rete con organizzazioni "a legame debole" il 
concetto di cultura organizzativa potrebbe risultare paradossale. Da un lato sembra che 
la cultura organizzativa, usata come meccanismo di coordinamento, sia assolutamente 
necessaria e auspicabile, dall'altro le organizzazioni contemporanee sono basate sulla 
flessibilità e i "brevi termini", quindi su logiche spazio-temporali ove la genesi e 
l'attecchimento del senso di appartenenza risultano quantomeno precari. Nondimeno, la 
dimensione espressiva e del senso non vengono meno. Al contrario, forse è proprio in 
una situazione in cui la precarietà e la flessibilità operativa divengono una questione di 
vissuto esistenziale, l'identità sociale dei soggetti, la loro esperienza e il loro vissuto, 
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diventano un problema centrale. Data una società dell'incertezza (Bauman 1999), dati 
ambienti organizzativi competitivi o quantomeno turbolenti, in continuo mutamento, 
l'unità di senso dei vissuti biografici degli attori sociali subisce una forte pressione 
(Sennett 2000). Questa pressione riguarda proprio i processi con i quali i soggetti 
gestiscono la genesi dei significati e del senso della propria esistenza sociale e 
organizzati va. 
Se, dunque, gli aspetti ideativi e culturali sono di primaria importanza essi vanno 
affrontati in almeno due modi. In primo luogo indicando i concetti portanti della cultura 
organizzativa, intesa come un testo da interpretare generato dagli attori con le proprie 
azioni e strategie e da decodificare onde poterne apprezzare i molteplici significati. In 
secondo luogo, bisogna considerare i meccanismi e i processi sociali che portano alla 
genesi stessa dei significati, prima ancora che questi vengano fissati in testi da 
interpretare: in questo caso faremo riferimento al sensemaking, alla produzione di senso. 
Questo strumento concettuale, formulato compiutamente da Karl Weick, ci sembra 
essere particolarmente indicato o ve i contesti socio-organizzati vi siano (o debbano 
essere) particolarmente aperti, flessibili, decentrati e dove, nondimeno, il richiamo ai 
valori risulti imprescindibile. Tutti questi elementi risultano particolarmente presenti 
nelle organizzazioni che producono e offrono servizi sociali. 
Facendo ricorso a note tipologie organizzative, quelle del Terzo settore vanno 
considerate organizzazioni la cui disposizione ali' obbedienza si fonda sui valori, oltre 
che sugli scambi utilitaristici, secondo il lavoro di Etzioni14• Ancora, queste 
organizzazioni vanno considerate come a incentivazione mista, ma nelle quali gli 
incentivi forse più importanti sono quelli solidaristici (legati al senso di appartenenza) e 
14 Secondo Etzioni (1961 e cfr. Bonazzi 1998) esiste una congruenza tra il tipo di controllo organizzativo 
e strutturale e l'orientamento motivazionale dei membri: a una struttura coercitiva corrisponde un 
atteggiamento alienato da parte di chi lo subisce, a un potere che ricorre a remunerazioni materiali è 
probabile che corrisponda un coinvolgimento dei membri basato sul calcolo, a un potere che ricorre a 
risorse simboliche e normative corrisponde un impegno ad alta intensità morale. La relazione tra controllo 
strutturale e orientamento motivazionale dei membri definisce la "disposizione all'obbedienza" in base 
alla quale Etzioni distingue tre tipi di organizzazioni: organizzazioni coercitive, organizzazioni 
remunerative, organizzazioni normative. Le organizzazioni normative usano remunerazioni immateriali e 
simboliche per cui i membri aderiscono volontariamente e con un'alta tensione motivazionale per 
contribuire alla realizzazione, diffusione e testimonianza di un valore in cui credono. La disposizione 
all'obbedienza si fonda sia sulle motivazioni dei soggetti sia sulla struttura di incentivi/contributi e di 
potere prevalente nell'organizzazione. Premesso che in una singola organizzazione possiamo avere 
molteplici disposizioni motivazionali e meccanismi di controllo, le organizzazioni normative, tra le quali 
potremmo inserire quelle del Terzo settore, fondano l'obbedienza non solo sulle risorse materiali ma 
anche, e forse soprattutto, sull'adesione a valori e norme sociali. Non solo. La loro legittimità e 
legittimazione organizzati va, visto che agiscono in un mercato in qualche modo ''protetto", richiede 
impegno e "alta intensità" morale nei processi organizzativi che "fanno" i servizi sociali. 
141 
Cap. 4- Alcuni concetti per l 'analisi organizzativa nel Terzo settore 
quelli impliciti (legati ai valori che l'azione organizzativa è capace di esprimere), 
secondo il lavoro di Clark e Wilson (1961)15• 
Tanto la disposizione all'obbedienza, quanto il sistema prevalente di 
incentivi/contributi, fanno del Terzo settore un insieme di organizzazioni a controllo 
normativo ed ad incentivazione solidaristica. Questi meccanismi che "tengono insieme" 
i membri tra loro, si ricollegano inevitabilmente alle questioni della cultura 
organizzativa e ai processi di attribuzione di significato. Il controllo normativo si basa 
infatti su un insieme di premesse valoriali condivise, mentre l'incentivazione 
solidaristica su incentivi marcatamente immateriali: entrambe trovano nel senso e nei 
simboli - e nella loro genesi - il loro fondamento "testuale". 
3.1. Cultura e sub-cultura organizzativa 
Come definire il concetto di cultura organizzativa16? L'organizzazione può avere o 
essere cultura? Se anche questa esistesse, possiamo attribuirne una struttura monolitica 
e unitaria, o piuttosto esistono un insieme di più culture e sotto-culture a seconda dei 
diversi gruppi e unità organizzative prese in considerazione? 
Molte delle ricerche sulla cultura organizzativa- intesa in prima approssimazione 
come un insieme di valori, espressioni simboliche, credenze rinvenibili nei contesti 
organizzativi - condividono un insieme di assunti che tendono a semplificare la realtà, 
sostiene la Martin17 (1997, pag. 178). Questi, sinteticamente, sono i seguenti: l) si dà 
per scontato che le culture organizzati ve servano ali' alta direzione dell'organizzazione 
15 Esporremo in seguito le idee di questi autori. 
16 Come scrive Zan (1994, introduzione) il filone di pensiero noto come "cultura organizzativa" non è 
così unitario e omogeneo. Il peso relativo della cultura nell'influenzare e determinare le azioni 
organizzative può essere descritto in almeno tre modi: a) indicando la cultura sociale/nazionale entro cui 
l'organizzazione è immersa; b) indicando che l'organizzazione ha una cultura, ossia che essa può essere 
trattata come una qualsiasi variabile indipendente che influenza parte del comportamento e della struttura 
organizzativa; c) indicando che l'organizzazione è cultura, ossia che il fenomeno organizzativo in sé è 
saturo di espressività, ideazione e simbolizzazione. Quest'ultimo modo di concepire la cultura stimola i 
ricercatori a considerare le unità organizzative come una sorta di tribù sociale contemporanea delle quali, 
al pari di quelle primitive, possiamo studiarne le pratiche sociali, i riti, i rituali, le cerimonie, le 
componenti ideologiche ed espressive. 
17 1n questo lavoro la Martin ricostruisce sia le funzioni che la cultura potrebbe avere nelle organizzazioni 
sia gli assunti impliciti con cui i ricercatori usano e studiano questo concetto. Secondo l'autrice, vi sono 
almeno quattro ipotesi sulle funzioni che una cultura avrebbe nelle organizzazioni: l) le culture offrono 
una versione della storia dell'organizzazione che può servire ai membri per sapere come comportarsi in 
futuro; 2) le culture possono generare impegno e adesione ai valori o alla filosofia gestionale di una 
impresa, in modo da far sentire ai membri di lavorare per qualcosa in cui credono; 3) le culture sono dei 
meccanismi di controllo organizzativo attraverso i quali certi comportamenti sono informalmente 
approvati o inibiti; 4) certe culture "forti" e in qualche modo "progettate" sono associate con una 
maggiore produttività ed efficacia nel raggiungere determinati obiettivi. 
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al fine di creare adesione ai valori ufficiali, generare impegno e controllare i 
comportamenti; 2) le funzioni della cultura sono descritte come integrative, ossia una 
sorta di "collante" sociale, piuttosto che un meccanismo di differenziazione e diversità 
sociale; 3) la cultura organizzativa è trattata come un fenomeno monolitico, un'unica 
cultura per ogni organizzazione; 4) la cultura può essere progettata intenzionalmente 
come qualsiasi variabile organizzativa, creata attraverso azioni intenzionali. 
La Martin critica questi assunti di fondo e implicitamente quella che è la definizione 
più chiara e nota di cultura organizzativa presente in letteratura, ossia quella di Schein 
(1997, 1990). O, meglio, la specifica. 
Citiamo e commentiamo per esteso quest'ultima. Secondo Schein (1990, pag. 35) 
possiamo definire la cultura organizzativa come "l 'insieme coerente di assunti 
fondamentali che un dato gruppo ha inventato, scoperto o sviluppato imparando ad 
affrontare i suoi problemi di adattamento esterno e di integrazione interna, e che hanno 
funzionato abbastanza bene da poter essere considerati validi, e perciò tali da poter 
essere insegnati ai nuovi membri come il modo corretto di percepire, pensare e sentire 
in relazione a quei problemi.". Si tratta di una definizione precisa quanto complessa. 
Diciamo prima di tutto che, secondo l'autore, studiare una organizzazione significa 
studiame la sua cultura. Possiamo dividere il commento in due parti. In primo luogo, 
questa definizione ci dice che cosa è una cultura e da che cosa è formata. In secondo 
luogo, indica i modi in cui questa si è formata. 
Schein (1997) distingue almeno tre livelli stratificati in cui si manifesta la cultura. Ad 
un primo livello, il più superficiale, possiamo accedere sensibilmente alle credenze 
culturali osservando le sue espressioni e creazioni visibili. A questo livello troviamo 
artefatti, modelli di comportamento visibili e udibili, riti, rituali, cerimonie - si pensi 
alle riunioni o alla pratica di presentazione dei progetti organizzativi, di un prodotto e 
servizio, gli arredi degli uffici, l'organizzazione degli spazi ecc.- e altro ancora. Subito 
sotto, ad un livello leggermente maggiore di consapevolezza, troviamo i valori 
dichiarati ed espliciti che circolano dentro le organizzazioni. Pensiamo alle carte dei 
valori, alle mission, ma anche a valori più informali veicolati dai documenti che 
circolano, dalle comunicazioni interne, dal linguaggio che viene usato. Questi valori 
vengono spesso forgiati e creati dalla leadership istituzionale al fme di creare senso e 
unità di significato per le azioni organizzative intraprese e da intraprendere. Infine, 
abbiamo ciò che Schein considera la vera natura della cultura organizzativa, ossia 
l'insieme coerente di assunti di base. Si tratta di un insieme di credenze date per 
scontate, implicite e pre-consce che riguardano una serie di aspetti essenziali inerenti: la 
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natura delle relazioni con l'ambiente; la natura dello spazio, del tempo e della realtà; la 
natura della natura umana; la natura delle relazioni umane. 
Si tratta, quest'ultimo, del livello più profondo e interessante, ma più difficile da 
raggiungere in profondità. L'insieme degli assunti di base deve essere, dice Schein, 
coerente al proprio interno, ossia costituire una base di convinzioni tanto date per 
scontate e implicite quanto solide e comuni. Ogni singola credenza è collegata con le 
altre. Ciò non significa affatto che le convinzioni profonde costituiscano un sistema 
monolitico all'interno di una organizzazione. In effetti, per quanto questa definizione sia 
stata criticata per il suo eccessivo oggettivismo e per l'enfasi posta sull'unitarietà della 
cultura, Schein fa riferimento ad un gruppo il quale ha lavorato insieme 
sufficientemente a lungo da poter maturare un insieme di assunti di base. E veniamo 
così al modo in cui si forma una cultura. 
La cultura si forma in un gruppo. Possiamo qui pensare che in una organizzazione ci 
sono diversi gruppi, che possono quindi dare origine a diverse convinzioni culturali. Si 
pensi inoltre che le organizzazioni contemporanee sono sempre più professionalizzate, 
ossia tendono a fare delle varie competenze disponibili altrettante "professioni". Oppure 
ad essere formate da gruppi professionali e equipe multidisciplinari 18• Il concetto di 
professione - e per estensione di gruppo professionale o comunità occupazionale -
contiene in sé il riferimento ad un insieme di competenze lavorative unite ad un codice 
deontologico e culturale di riferimento: le professioni creano senso. 
Oltre tutto, l'insieme di assunti diventa tanto più forte e coerente, tanto più i membri 
del gruppo passano del tempo assieme condividendo esperienze e vissuto collettivo. E 
tuttavia, gli assunti nascono in un ambiente lavorativo e organizzativo, ossia affrontando 
concreti e quotidiani problemi di adattamento esterno e di integrazione interna. Le 
risposte e le soluzioni trovate si accumulano via via nel tempo, dando luogo a 
quell'insieme di assunti dati per scontati che sopra abbiamo esposto. Essi, 
dimostrandosi "validi", diventano oggetto di socializzazione, ossia meritevoli di essere 
tramandati ai nuovi membri19. Peso rilevante, quindi, assume la particolare storia 
organizzativa di quel gruppo e dell'organizzazione che lo contiene. 
18 Credo che quest'ultimo sia il caso che più frequentemente possiamo incontrare nelle unità 
organizzative che progettano, producono e gestiscono servizi sociali. Oggi v'è molta enfasi sulla co-
progettazione dei servizi e sulla personalizzazione degli interventi, magari in un ottica di rete, preventiva 
e "promozionale". In tal caso il lavoro non può che nascere dall'incontro (e spesso scontro) tra diversi 
punti di vista e diverse competenze più o meno esperte o create dall'esperienza. 
19 Non dobbiamo pensare al termine soluzione in modo "operativo". Ciò che infatti la genesi di una 
cultura fa, non è trovare risposte tecniche, ma risposte umane, etiche ed estetiche, le quali rispondono 
all'esigenza di trovare un equilibrio profondo all'interno del gruppo e tra il gruppo e l'esterno. 
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Questa definizione presenta vantaggi e si presta tuttavia ad alcune critiche e 
specificazioni. Il vantaggio maggiore consiste nella sua chiarezza analitica e 
metodologica. Il problema maggiore consiste nel fatto che questa definizione di cultura 
è, secondo Bonazzi (2002) ad esempio, estremamente oggettivista. In effetti, sembra che 
la cultura sia un processo cumulativo che crea un suo coerente insieme di assunti 
unitario e dalle funzioni essenzialmente integrative. Inoltre, Schein non problematizza a 
sufficienza il problema della decodifica della cultura, ossia la relazione tra colui che la 
osserva e che ne da conto discorsivamente e riflessivamente, e il "sistema culturale" di 
riferimento posto sotto osservazione e decodifica. 
Per ciò che riguarda la prima critica, ci si chiede se la cultura non possa avere anche 
effetti conflittuali e di differenziazione. Barley e V an Maanen (1997) a questo proposito 
propongono una loro teoria della "organizzazione culturale" sostenendo che nelle 
organizzazioni, operando diversi gruppi, possiamo avere la formazioni sia di sub- sia di 
vere e proprie contro-culture diverse da quella dominante. Essi definiscono la 
sottocultura organizzativa come quel sottoinsieme di valori, idee e schemi collettivi di 
comprensione elaborati da un sottogruppo di membri che si trova ad affrontare problemi 
simili, ossia condividono un medesimo contesto ecologico, interagiscono più 
frequentemente tra loro e danno un significato tendenzialmente simile agli eventi e alle 
pratiche sociali. Il materiale simbolico prodotto dalle sottoculture è una variante di una 
sua più ampia cultura o una sua specificazione o è elaborata con una maggiore intensità. 
Essa diviene controcultura quando elabora significati contrapposti e alternativi rispetto 
ad una ipotizzata cultura dominante, generando nel contempo una situazione manifesta 
o latente di coriflitto culturale e interpretativo. 
Il concetto di cultura organizzativa presenta tanto funzioni integrative quanto 
potenziali di differenziazione/diversità e conflitto. 
Per ciò che riguarda la seconda critica - problema osservatore/osservato - abbiamo 
una estensione del soggettivismo e della precarietà e complessità del concetto di cultura. 
Qui il problema non è tanto sostenere la monolicità o la differenziazione delle culture, 
ma chi e come le stabilisce. Approdiamo così a versioni più soggettiviste e postmodeme 
del concetto di cultura organizzativa, le quali sottolineano al frammentarietà, diversità e 
ambiguità di processi di creazione di senso sempre in divenire. 
Citiamo a proposito l'interessante lavoro della Martin (1992). Ella, facendo proprio il 
concetto di discorso e di versione postmodema, sostiene che, in definitiva, possiamo 
conoscere il contenuto di una cultura organizzativa attraverso testi e discorsi che, come 
sostiene Derrida, rinviano costantemente ad altri testi e discorsi che sono sempre 
interpretabili altrimenti. 
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Secondo la Martin vi sono tre prospettive o versioni dalle quali è possibile studiare e 
raccontare l'organizzazione: a) integrativa, secondo cui la cultura genera consenso e 
coerenza (Schein); b) diffèrenziante, secondo cui abbiamo un contesto organizzativo 
attraversato da diverse sub e controculture; c) frammentaria, secondo cui 
nell'organizzazione, data la molteplicità dei processi di creazione di senso, non esistono 
culture ben definite, ma solo un insieme dinamico, ambiguo e frammentato di differenti 
punti di vista in continua evoluzione. 
Il punto fondamentale di questa affascinate tesi risiede nel fatto che queste 
prospettive non rispecchiano alcuna situazione oggettiva, ossia non possono descrivere 
e testimoniare l'oggettiva esistenza di una cultura "là fuori". Sono, questi, schemi 
soggettivi di comprensione, innanzitutto, dell'osservatore "riflessivo", ossia di colui 
(ricercatore o membro organizzativo) che si prende l'onere o l'onore di decodificare la 
cultura. Questi schemi interpretativi possono essere attivati da diversi soggetti e quindi 
funzionare come versioni alternative e soggettive che danno conto in modo diverso di 
una certa cultura organizzativa. Il vantaggio di questa impostazione è che, mettendo tra 
parentesi le proprie capacità interpretative assolute, il ricercatore può passare da un 
versione ad un'altra, giungendo così ad una comprensione più approfondita, complessa e 
ambigua della cultura organizzativa. Le versioni sono inscritte ed elaborate sotto forma 
di racconti integrativi, differenzianti e frammentari e il passaggio da un livello ad un 
altro comporta l'elaborazione di una sorta di meta-racconto scritto reiteratamente e 
riflessivamente. L'origine di questa impostazione sta, come dicevamo, in due elementi. 
La problematizzazione della relazione osservatore-osservato e il depotenziamento del 
pensiero che, da forte e moderno, si fa "debole" e postmoderno. 
A chiusura di questo paragrafo va aggiunto che, in definitiva, possiamo avere diverse 
versioni paradigmatiche, più o meno alternative, di cultura organizzativa. Possiamo 
insomma applicare lo schema di Burrell e Morgan (cfr. cap. 3) anche al concetto di 
cultura organizzativa20• 
20 Alvesson e Berg (1992), ad esempio, suggeriscono la seguente interpretazione: 1) cultura oggettiva e 
consensuale (sociologia funzionalista), nella quale essa è trattata come una variabile dipendente qualsiasi, 
oggettiva, unitaria e con funzioni di collante sociale; 2) cultura oggettiva ma conflittuale (strutturalismo 
radicale), nella quale essa esiste oggettivamente e svolge essenzialmente funzioni marxianamente 
sovrastrutturali, nascondendo dinamiche di dominio sottostanti, corollario di questa impostazione è che 
possono esistere tuttavia sub e controculture in contrasto tra di loro; 3) cultura soggettiva e consensuale 
(paradigma interpretazionista), nella quale l'ordine sociale stesso è una questione di fenomenologia del 
significato, esso è tuttavia tendenzialmente dato per scontato per cui il problema dell'ordine non si pone 
fmo a prova contraria, il conflitto assume un pathos minore essendo la cultura una questione 
essenzialmente pragmatica; 4) cultura soggettiva e emancipatoria (umanesimo radicale) nella quale essa 
dovrebbe svolgere la funzione di mediare tra l'inconscio e il conscio al fine di liberare gli individui da 
strutture sociali intrinsecamente oppressive. 
146 
Cap. 4- Alcuni concetti per l'analisi organizzativa nel Terzo settore 
Bonazzi (2002, pag. 158-159) suggerisce di distinguere le definizioni secondo l'asse 
oggettivo-soggettivo. Il polo oggettivo è rappresentato dalla definizione di Schein, con 
le posizione intermedie della Martin che propone una versione di cultura in cui si 
enfatizzano di più gli aspetti postmoderni di autoriflessione. Esponente di un 
soggettivismo radicale che cerca tuttavia di mediare tra strutture di significato e processi 
di fondazione del senso, è Weick. Alla sua opera sono dedicati i prossimi paragrafi. 
3.2. Processi di creazione di significato 
Scopo di questo paragrafo non sarà l'esposizione dettagliata del pensiero di Weick. 
Questo autore è stato citato più volte nel testo, e rinviamo ai commenti e alle citazioni 
scritte sopra (ci riferiamo in particolare al concetto di ambiente attivato). Qui vorremo 
chiarire come mai riteniamo la sua opera rilevante per studiare i processi di 
legittimazione interna alle organizzazioni del Terzo settore. Abbiamo in effetti 
sostenuto che la legittimazione organizzativa è un esito emergente da relazioni sociali 
contestualizzate delle quali è possibile osservare le azioni e strategie degli attori, nonché 
la loro rappresentazione discorsiva. Se questo e vero - e tenendo buona la metafora di 
cultura organizzativa come ''testo" - le rappresentazioni testuali sono sempre 
indeterminate e soggette a continua modificazione e interpretazione. 
Inoltre, abbiamo osservato come il concetto di cultura- intesa come testo e "entità", 
o struttura più o meno oggettiva - sia più applicabile dove possiamo riscontrare 
organizzazioni tendenzialmente stabili ed unitarie, mentre in organizzazioni flessibili, 
decentrate e a legami deboli si pone il problema di continua creazione di senso. Se gli 
aspetti ideativi e di senso hanno un peso rilevante nelle organizzazioni di Terzo settore e 
se queste possono essere interpretate come organizzazioni flessibili, aperte e instabili, 
allora dobbiamo rivolgere il nostro interesse non solo alla cultura organizzativa che noi 
riteniamo "consolidata", ma anche ai processi di sensemaking che portano la 
legittimazione organizzativa ad essere intessuta di linguaggio e significato21 • Ciò su cui 
ci dovremmo concentrare riguarda il modo in cui si costruisce l'organizzazione stessa 
21 Lo stesso Weick (1995, pag. 122) sostiene esplicitamente l'idea generale per cui il passaggio dai 
"castelli" alle "reti" comporta un'acquisizione di maggior autonomia e libertà del soggetto, ma - nel 
contempo - ad un decentramento strutturale corrisponde in una certa misura un accentramento "culturale" 
su un insieme di strutture significative di base. L'ideologia e altri elementi del processo di conferimento 
di senso, cosi, diventano una fonte alternativa e ambigua all'interno di strutture organizzative a legami 
deboli. 
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attraverso le sue pratiche sociali ricorsive. Non solo guardare alle strutture ma anche ai 
processi22• 
Riprendendo, a questo proposito, quanto si diceva in merito alla produzione di spazi 
pubblici e di declinazione relazionale del benessere (cap. 2), si tratta in entrambi i casi 
di fenomeni che hanno una natura eminentemente processuale. Nel primo caso, si è 
interessati alle modalità di genesi di spazi pubblici discorsivi all'interno delle 
organizzazioni di Terzo settore, indipendentemente da ciò che creano in termini di 
servizi. Nel secondo caso, la declinazione relazionale implica la (tendenziale) 
personalizzazione del rapporto di servizio stesso, e anche questa è una relazione 
dinamica e aperta. In entrambi i casi ciò che conta è proprio cercare di capire ciò che 
l'organizzazione crea in più rispetto ai progetti e ai servizi attivati, il modo in cui li crea, 
quindi i processi di significazione e creazione di una cultura. 
I processi a cui Weick (1995 e cfr. Bonazzi 1999) fa riferimento sono di natura 
cognitiva e sociale23• Cos'è un processo cognitivo? Weick focalizza l'attenzione sul 
modo in cui i soggetti conferiscono significato al ''mondo esterno" che scorre 
nell'ininterrotto flusso dell'esperienza quotidiana. Egli afferma che non esiste nulla al di 
fuori dei flussi di esperienza e dei processi con i quali i soggetti danno senso a questa 
"materia prima" grigia, opaca e ambivalente. La nostra mente, la coscienza, affronta un 
flusso di esperienza quotidiana che, di per sé, è privo di senso. Nell'affrontarlo, i 
soggetti devono conferirgli senso mediante un'attività mentale e lo fanno tramite 
22 Afferma Crespi ( 1998, pag. 31 O) "il concetto di processo, forse ancora più dei concetti di soggettività, 
sistema, struttura o funzione, ha un 'importanza centrale nel discorso sociologico: ciò che chiamiamo 
realtà sociale non è irifatti che l'insieme delle circostanze sequenziali e degli svolgimenti ricorrenti posti 
in essere, in situazioni concrete, dalle interazioni e dalle comunicazioni di individui coscienti, orientati in 
base a forme simbolico-normative (rappresentazioni, valori, norme, ecc.), che mediano la loro esperienza 
vissuta, caratterizzata come tale dalla memoria storica e dall'apertura verso il futuro.". Per poter 
cogliere tale dinamica, il momento strutturale diviene importante ma complementare o subordinato agli 
aspetti processuali. Ossia, per poter saggiare e dire qualcosa sui processi, dobbiamo coglierne e 
comprenderne le regolarità, quindi il momento strutturale appare come un espediente analitico. Essendo il 
processo, e le azioni sociali costantemente in divenire, mediate simbolicamente, in bilico tra il 
determinato (mediazione simbolica reificate in strutture) e l'indeterminato (costitutiva ambiguità 
espressiva e significativa dei simboli nella loro capacità di "ridurre" l'estrema complessità dell'esperienza 
vissuta), risulterebbe un errore attribuire un carattere assoluto alle strutture sociali, e non attribuirle 
piuttosto uno statuto radicalmente contingente. 
23 Bonazzi (1999) sostiene che potremmo attribuire a Weick l'etichetta di cognitivista costruttivista, 
questo per indicare il fatto che i processi con i quali i soggetti attribuiscono senso agli eventi ha un 
fondamento sia individuale, legato alla cognizione, sia un fondamento intersoggettivo, legato alla 
costruzione sociale della conoscenza. Sempre Bonazzi sostiene che, forse con eccessiva semplificazione, 
il pensiero di Weick può essere esposto in due "fasi": in una prima egli è più interessato al modo in cui gli 
individui attivano gli ambienti, in una seconda fase (corrispondente al suo testo del 1995) egli è 
interessato a come questi ultimi influenzano la costruzione sociale della realtà. Le più evidenti influenze 
sociologiche al suo pensiero (nonostante egli sia fondamentalmente uno psicologo sociale) provengono 
dalla fenomenologia, dall'etnometodologia e dall'interazionismo simbolico. 
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cognizioni, ossia significati che implicano una conoscenza pratica quotidiana. Esse si 
formano attraverso complessi meccanismi sia deduttivi sia induttivi che vengono attivati 
man mano che si affronta l'esperienza stessa; queste cognizioni vengono sistematizzate 
in "mappe causali", ossia in costruzioni dotate di senso e di ordine logico. A questa fase 
"morfogenetica" della cognizione segue una fase nella quale essa funge da "struttura 
orientativa", ossia predispongono il nostro orientamento futuro e sono a loro volta 
modificate dall'ininterrotto flusso di nuova esperienza. Questa è l'essenza del concetto 
di attivazione dell'ambiente24• In modo più analitico, vi sono almeno quattro fasi 
attraverso le quali si producono e si mantengono le cognizioni: l) i cambiamenti 
ecologici; 2) l'attivazione; 3) la selezione; 4) la ritenzione. Il sensemaking è un processo 
ciclico e ininterrotto dato da queste quattro fasi, le quali sono spesso sovrapposte e tra 
loro retroagenti. 
Con il termine di cambiamenti ecologici Weick vuole sottolineare che, sebbene il 
flusso dell'esperienza è continuo, vi sono degli eventi che attivano la nostra mente e la 
spingono a creare senso: si vedono in qualche modo delle discontinuità nella vita 
quotidiana che ci fanno riflettere25• Queste discontinuità vengono vissute come ambigue 
e quindi come materiale da trattare e a cui dare ordine, ossia senso. 
Segue quindi l'attivazione vera e propria. Essa è guidata da schemi interpretati vi 
(mappe causali) già presenti nelle menti dei soggetti che vengono confrontate con il 
flusso di esperienza da trattare. L'attivazione può avvenire in diversi modi sui quali non 
ci è possibile dilungarci. L'importante è notare che la stessa attivazione non solo non è 
definitiva ma è anche precaria: le mappe causali disponibili potrebbero non esaurire in 
modo soddisfacente le discontinuità da trattare. Operano quindi successive fasi. 
Con la selezione si confrontano le mappe già attivate con le discontinuità e si 
conservano quelle mappe cognitive che servono a ridurre le ambiguità e vengono 
eliminate quelle inutili. La selezione è un fase, quindi, retrospettiva: si selezionano le 
mappe dopo che viene affrontato il flusso e lo si è esperito come discontinuità. La 
selezione è una fase importante poiché risponde al bisogno di essere pratici e metodici: 
vengono definiti gli ambienti in modo netto cercando di eliminare ogni ambiguità. 
Infine, con la ritenzione abbiamo l'archiviazione degli ambienti costruiti che 
dimostrano senso sufficientemente univoco e compiuto. Come abbiamo detto, le fasi ci 
offrono una distinzione analitica, ma avverte Weick che queste in realtà retroagiscono 
continuamente una sull'altra. In particolare, la fase di ritenzione interagisce con quella 
24 Il processo è sia cognitivo sia ontologico afferma Bonazzi, ossia non esistono confini tra vedere e 
creare ciò che si vede. 
25 Si noterà sicuramente quanto il pensiero di Weick deve alla distinzione tra riproduzione e ritenzione 
introdotta da Schutz. 
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di attivazione e selezione confrontando la plausibilità e la "funzionalità" della creazione 
di senso, e creando effetti di conferma o disconferma delle mappe create. Le mappe 
esistenti possono essere confermate, oppure riformulate oppure cancellate, accreditando 
o meno gli ambienti precedentemente costruiti. 
Questi processi sono così centrali che le strutture vengono viste solo come etichette 
che vengono applicate a flussi che sono sempre in divenire. Weick (1995) suggerisce 
quindi di considerare i verbi piuttosto che i sostantivi, organizzare piuttosto che 
organizzazione. E ancora, egli propone l'equivalenza tra senso e organizzazione, queste 
sono esattamente la stessa cosa e non due reciproche metafore (Bonazzi 1999). 
Le quattro fasi del sensemaking definiscono il modo in cui il soggetto attribuisce 
senso agli eventi che affronta continuamente nella vita quotidiana cercando di dargli un 
senso attivando un ambiente con il quale poi il soggetto stesso si deve confrontare. Si 
tratterebbe, come potremmo notare, di un processo esclusivamente psicologico 
individuale. In effetti questi concetti sono stati esposti da Weick nella sua prima opera 
The social psicology of organizing, e il titolo già dice tutto. In essa egli dava risalto 
soprattutto ai modi in cui si attiva l'ambiente e non, viceversa, al modo in cui 
l'ambiente retroagisce sui soggetti che lo hanno attivato. Nella sua opera più recente-
Sensemaking in organization - Weick (1995) specifica il suo pensiero26 dandogli una 
colorazione più sociologica. In questa seconda fase grande importanza è data al 
linguaggio e a ciò che rimane delle precedenti fasi di attivazione, ciò che potremmo 
considerare come una cultura organizzativa che può essere tanto "integrativa", quanto 
"differenziata" quanto "frammentaria". 
3.3. Caratteristiche e proprietà del sensemaking 
Nel suo libro del 1995, Weick cerca di affinare il suo modello interpretativo e di 
applicarlo in modo più specifico alle organizzazioni. Per questo egli introduce in modo 
più netto gli aspetti re/azionali e interattivi della costruzione degli ambienti e della loro 
retroazione sui soggetti stessi. Per sottolineare questi "retroeffetti" relazionali, Weick dà 
grande importanza al linguaggio e ad alcuni elementi della "cultura organizzativa" che, 
tuttavia, sono considerati quali vocabolari disponibili ad essere usati per etichettare e 
guidare i processi di sensemakinl7• 
26 Innanzitutto egli specifica che il sensemaking è un processo che precede l'interpretazione (Weick 1995, 
pag. 7) e riguarda i modi in cui le persone generano ciò che poi interpretano. 
27 Egli apre il testo indicando le proprietà del sensemaking, ossia le sue caratteristiche fondamentali. 
Passa poi ad analizzare lo specifico della creazione di senso nei contesti organizzati, indicando altresì le 
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Qui ci soffermeremo brevemente soprattutto sulle proprietà del sensemaking e sul 
ruolo dei vocabolari e del linguaggio. 
Al fine di specificare che il processo di sensemaking (letteralmente creazione di 
senso) è differente da altri processi e concetti quali interpretazione, attribuzione e 
comprensione, egli distingue sette caratteristiche distintive (Weick 1995, pag. 17-65). Il 
sensemaking è un processo: l) fondato sulla costruzione dell'identità; 2) retrospettivo; 
3) istitutivo di ambienti sensati; 4) sociale; 5) continuo; 6) centrato su (e da) 
informazioni selezionate; 7) guidato dalla plausibilità più che dalla accuratezza28• 
Vediamole sinteticamente una ad una. 
Il sensemaking (l) è un processo fondato sulla costruzione dell'identità individuale e 
collettiva. Significa che il modo in cui l'Io dà senso al flusso ininterrotto si fonda 
sull'identità del soggetto pensante. L'attività di attribuzione di coerenza e senso 
all'esperienza biografica (e quindi anche organizzativa) di un individuo definisce di 
fatto l'identità della persona, la sua capacità di guardare a sé stesso e alla propria 
esperienza in modo coerente e unitario. Il punto fondamentale è che questa coerenza e 
unitarietà di senso è sottoposta a continue tensioni. Prima di tutto è oramai fatto 
scontato in sociologia che il processo di costruzione del Sé non avviene in solitudine ma 
è esso stesso un processo eminentemente sociale, costruito nelle relazioni sociali. In 
secondo luogo, la costruzione dell'identità è un processo in divenire, quindi 
problematico, aperto e indeterminato. Mead ad esempio indica l'identità come un 
scuole di pensiero sociologico e i concetti che si prestano a studiarlo. Segue poi una trattazione delle 
occasioni di sensemaking, ossia di ciò che sono gli stimoli più generali che influiscono sull'attivazione. 
Un successivo capitolo è dedicato a indagare quelli che sono i contenuti del sensemaking. Questo capitolo 
si collega con molte teorie organizzative soft poiché espone l'importanza di variabili culturali e del 
linguaggio, intesi come vocabolari disponibili per mappare l'esperienza e darle un "nome". Seguono 
infine due capitoli dedicati al ruolo delle credenze e dell'azione nello stimolare la creazione del 
significato. Infme, espone quelle che sono le linee di ricerca secondo lui più stimolanti cui applicare il 
proprio modello teorico. 
28 Di cosa tratta esattamente questa lista? Ce lo dice chiaramente Weick nel suo testo {1995, pag. 17-18): 
"Questa sequenza è approssimativa perché omette gli anelli di retroazione, l'elaborazione simultanea e il 
fatto che, nel tempo, alcuni passaggi possano scomparire. Queste sette caratteristiche servono da rozze 
linee-guida nel/ 'indagine sul sensemaking, nel senso che suggeriscono che cosa è il sensemaking, come 
funziona e dove può fallire. Questo elenco si avvicina di più a un manuale di istruzioni per l'osservazione 
o a un insieme di materiali grezzi per guidare l 'immaginazione, che non a un insieme tacito di teoremi da 
mettere a punto e verificare.". Un insieme, insomma, di concetti sensibilizzanti che possono guidare il 
ricercatore nell'osservare i processi di sensemaking in opera. 
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"parlamento di sé"29, mentre Knorr-Cetina sostiene che il Sé è una "costruzione 
discorsiva tipizzata"30• 
Il punto fondamentale è che il sensemaking si sviluppa come un processo guidato da 
una certa intenzionalità. Questa, tuttavia, non è accostabile ad una sorta di razionalità 
dell'azione oppure ad un istinto strategico, ma semplicemente esprime il profondo 
bisogno umano di fondare e mantenere una concezione il più possibile positiva di noi 
stessi, esprime l'esigenza di dar conto e darsi conto delle proprie azioni (''buone 
ragioni" direbbe Boudon), esprime al limite una razionalità "pratica" e "praticata". Il Sé 
è una struttura interpretativa dinamica e socialmente situata soggetta a continua 
ridefinizione nelle quotidiane relazioni sociali. In base a "chi" ritengo di essere, cambia 
anche cosa posso vedere "là fuori"31 • 
Il sensemaking (2) è un processo retrospettivo. Non serve dire molto su questo punto, 
visto che lo abbiamo esposto in un precedente paragrafo scrivendo del concetto di 
azione sociale. Possiamo infatti sapere cosa stiamo facendo solo dopo averlo fatto, ossia 
mettendo tra parentesi l'esperienza e riproducendola come un vissuto dotato di senso. Si 
tratta di una razionalità retrospettiva. Qui Weick mostra di essere debitore di Schutz 
(1995, pag. 24): "L 'idea di sensemaking retrospettivo deriva dali 'analisi di Schutz del 
"vissuto significativo". La parola chiave in questa espressione, vissuto, è declinata al 
passato per cogliere il fatto che le persone possono sapere che cosa stanno facendo 
solo dopo averlo fatto.". 
Il sensemaking (3) istituisce ambienti dotati di senso. Anche qui non occorre scrivere 
molto, si tratta infatti del noto concetto di ambiente attivato. Possiamo aggiungere 
alcuni elementi importanti, che collegano la cognizione all'azione sociale stessa. La 
creazione di senso lega l'azione-nel-mondo con la cognizione, poiché i soggetti 
contribuiscono a creare parte degli ambienti che poi sono costretti ad affrontare. 
L'azione è cruciale per il senso. In effetti, il senso non è questione da speculazione 
29 Mead propone il modello SE-ME-10 nel quale l'identità è data da una interazione processuale tra l'IO, 
il SE' e il ME. L'altro nella mia coscienza può essere una persona in particolare, o molto più spesso un 
altro generalizzato che virtualmente mi pone sotto osservazione, mentre l'Io è impegnato nella sua 
attività cognitiva di anticipazione dei propri comportamenti. 
30 L'illuminante espressione di Knorr-Cetina ci porta a dire che il Sé trae origine attraverso processi di 
consapevolezza che sono spinti quando il soggetto è stimolato o sente il bisogno di trovare unità di senso 
alla propria esperienza. Questo processo si ha discorsivamente ossia rendendo conto delle proprie azione 
mediante racconti; il Sé in questo caso emerge come una unità tipizzata, ossia come una riduzione di 
complessità in merito alla conoscenza di se stessi. 
31 Weick (1995, pag. 20) aggiunge una osservazione sulla mutevolezza pratica della rappresentazione del 
Sé. Egli scrive: "Un Sé mutevole può provocare problemi di coerenza del Sé, a meno che la flessibilità, la 
mutevolezza e l'adattabilità siano essi stessi elementi essenziali del concetto di Sé.". In questa concezione 
mutevole e postmodema dell'identità sociale, non possiamo non rintracciare anche i risultati dell'opera di 
Goffinann secondo il quale i soggetti sono impegnati costantemente nella rappresentazione sociale e 
pratica di Sé stessi. 
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sociologica o filosofica, e nemmeno un impegno riflessivo legato al "calcolo" del 
proprio agire. Esso è innanzitutto un bisogno e un risultato pratico legato alla necessità 
di agire nel mondo e nelle organizzazioni. L'attivazione riguarda l'azione nel mondo, e 
non i quadri concettuali di quel mondo. L'ambiente viene creato a partire dalle azioni 
dei soggetti, esso acquista poi una connotazione di vincolo e oggettività con i quali i 
soggetti stessi devono fare i conti32• 
Il sensemaking (3) è un processo sociale. Qui ci soffermiamo un po' di più. La 
creazione di senso, così come la costruzione dell'identità, non è fatta in solitudine, ma è 
sempre relazionale. E questo sia che gli altri siano fisicamente presenti sia che siano 
impressi nella nostra mente attraverso la tipizzazione di altri generalizzati. È 
semplicemente impossibile la solitudine cognitiva, cosa diversa dal sentirsi soli. Altro 
ancora è ammettere la fondamentale e costitutiva condizione esistenziale di solitudine 
dell'essere umano, ossia la difficoltà di una comunicazione profonda tra persone. 
Questo ci porta ad una importante sottolineatura contenuta nell'opera di Weick. Egli 
sostiene che il fatto che il processo di attribuzione di senso sia sociale, non presuppone 
tuttavia che le persone diano lo stesso significato alle esperienze vissute singolarmente 
o collettivamente. Ognuno mantiene una sua unicità di senso e questo è dovuto al fatto 
che i significati profondi sono fondamentalmente sfuggenti e che il linguaggio che 
usiamo per dar conto del pensiero è costretto continuamente ad inseguire le nostre 
cognizioni. I significati sono potenzialmente infmiti e indeterminati, ma le parole che 
usiamo per darne e darcene conto sono vincolate alla loro fmitezza nonché alla struttura 
della lingua e del linguaggio che usiamo. 
In questa prospettiva, l'idea che una organizzazione possa basarsi su un insieme di 
valori condivisi viene messa in discussione. Se gli individui possono dare significati 
32 L'idea generale che potrebbe emergere studiando il lato soggettivo delle organizzazioni è che tutto è 
costruzione sociale. Si evidenziano qui alcuni rischi sia metodologici sia esistenziali. Il paradigma 
interpretazionista è stato criticato da Burrel e Morgan (1979, pag. 266) i quali sostengono che coloro che 
sono impegnati a lavorare con il sensemaking rischiano una sorta di "oscillazione ontologica". In altre 
parole, la sociologia fenomenologica postula che la realtà è socialmente e soggettivamente costruita, ma 
quando poi deve darne conto nelle proprie ricerche è in qualche modo costretta a gettare un'àncora di 
oggettività da qualche parte. L'oscillazione comporta quindi una scarsa coerenza di fondo 
nell'impostazione e nella realizzazione delle ricerche. Da un punto di vista esistenziale, le posizioni 
radicalmente soggettiviste possono prestarsi ad una lettura estremamente relativistica e nichilistica della 
vita. Questo punto è collegato all'oscillazione ontologica. Weick (citando Varela, 1995, pag. 38-39) 
sostiene che bisogna guardarsi dall'ansia cartesiana, ossia prendere le distanze dal bisogno umano di 
credere che la conoscenza sociale e umana possa avere un fondamento primo assoluto, un punto di 
partenza stabile, obiettivo e oggettivo. Abbandonare questa idea comporta lo scadere nel nichilismo, 
nell'idealismo e nel relativismo. Ma, dice Weick, esistono alternative al nichilismo e all'idealismo. In 
primo luogo, la mancanza di fondamento è la condizione stessa per l'esistenza del mondo dell'esperienza 
umana e della capacità delle azioni sociali di plasmare una società "ricca" e interdipendente. In secondo 
luogo, il sensemaking, pur fondandosi sul modo in cui i soggetti creano conoscenza, è un processo 
eminentemente pratico di stare-nel-mondo. 
153 
Cap. 4- Alcuni concetti per l 'analisi organizzativa nel Terzo settore 
anche sensibilmente differenti (attraverso il proprio vocabolario o repertorio lessicale) a 
medesimi eventi, allora l'idea di coloro che si occupano di cultura organizzativa 
(Schein, ad esempio) secondo cui ci sono valori o un insieme di assunti di base 
condivisi, potrebbe non essere la regola. A prima vista l'ordine sociale cognitivo non 
potrebbe, quindi, basarsi su valori comuni aprendo alla possibilità che vi siano conflitti 
interpretativi manifesti o latenti sempre pronti a mettere diffusamente in questione le 
strutture organizzative consolidate. 
Questa osservazione è estremamente interessante per l'organizzazione del Terzo 
settore e dei servizi sociali. In effetti, molti autori sostengono che gli aspetti culturali di 
queste organizzazioni si basano o dovrebbero basare su una idea condivisa di bene 
comune o valori condivisi. La pratica di formulazione della mission e delle carte dei 
valori (Fazzi 2002) andrebbero proprio nella direzione di creare un insieme di 
vocabolari che tentino di riunificare le cognizioni degli attori che partecipano a queste 
organizzazioni attorno ad un nucleo di valori condivisi quali la solidarietà, l'impegno 
civico, la reciprocità, la partecipazione, la gratuità ecc. Questi aspetti permetterebbero di 
creare fiducia reciproca e di abbassare i costi di transazione della partecipazione a 
queste organizzazioni (Marocchi 1997; Ambrosini 1999). Un nucleo forte di valori 
condivisi, di cultura organizzati va, potrebbe generare quella fiducia interpersonale per 
creare e gestire l'organizzazione come un clan (Ouchi 1980) o un collettivo (Butler 
1985). Il clan o collettivo è un sistema di governo delle transazioni basato su una cultura 
organizzativa comune che è in grado di funzionare anche in assenza di un controllo 
costoso in termini amministrativi, ossia un controllo che sopra abbiamo definito come di 
"terzo livello". Il problema è che la partecipazione aperta che si può verificare in 
associazioni o cooperative può comportare tempi gestionali lunghi e conflitti sociali 
espliciti che incidono negativamente sui costi organizzativi. Il conflitto va evitato, per 
quanto possibile. 
Tuttavia, sostiene Weick, il processo di costruzione di senso non solo è difficilmente 
gestibile e indeterminato, ma presenta una intrinseca connotazione sociale senza che 
questo presupponga l'esistenza né di un conflitto manifesto che metta in discussione 
l'ordine organizzativo faticosamente raggiunto, né una impegnativa e forse fuorviante 
idea di valori e assunti di base profondamente condivisi. Dice Weick che una base 
sociale cognitiva si ha semplicemente agendo e vivendo le medesime esperienze, senza 
aspettarsi che queste significhino esattamente la stessa cosa per gli attori coinvolti33• Il 
sistema (a legame debole) potrà essere unificato da una o più culture organizzative che 
33 Si noti bene che ciò non significa negare l'importanza della pratica delle mission o del potere 
esplicativo del concetto di cultura organizzativa. 
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forniscono vocabolari per l'azione e la mppresentazione discorsiva delle stessa, ma è 
anche in grado di tollerare e di dar adito a conflitti, ambiguità e incoerenze. 
Egli fa sua l'idea di allineamento di Blumer secondo il quale bisogna essere cauti nel 
sopmvvalutare il grado di corrispondenza tra sensemaking sociale e conoscenza 
condivisa. Sembrerebbe allom che i ricercatori indichino nei valori condivisi la "colla" 
che tiene insieme la società o l'ordine organizzativo, mentre i valori in conflitto la 
destabilizzano. Ma questa idea eccessivamente struttumta della società è messa in 
discussione da Blumer, il quale sostiene che "questa concezione della società va 
incontro a una trasformazione radicale se pensiamo a un società come costituita dal 
reciproco incastro di atti che formano l'azione collettiva. Tale allineamento può 
verificarsi per un numero qualsiasi di ragioni, che dipendono dalle situazioni che 
richiedono una azione collettiva, e non necessariamente la implicano o emergono dalla 
condivisione di valori comuni. I partecipanti possono reciprocamente adattare i loro 
atti in azioni collettive ordinate sulla base del compromesso, sotto costrizione, perché 
possono usarsi a vicenda per raggiungere i loro rispettivi scopi, perché è la cosa 
sensata da fare, oppure per pura e semplice necessità. [. . .] in senso molto ampio, la 
società diventa allora la formazione di relazioni funzionanti." (Blumer citato in Weick 
1995, pag. 44). Il semplice e più disincantato allineamento degli atti e delle 
azioni/stmtegie sociali non è meno "sociale" della condivisione, conclude Weick in 
proposito. 
Quest'ultima osservazione suggerisce l'esistenza e la desiderabilità sia del "conflitto" 
sia della diversità culturale e che queste siano, entro qualche soglia, tollemte dal sistema 
organizzativo. L'eccessiva "condivisione" o la presenza di vocabolari e linguaggi scarni 
e eccessivamente unificanti potrebbero comportare una esagemta routinizzazione delle 
azioni e un blocco delle capacità innovative del sistema organizzato, una sua minor 
capacità di rispondere in modo nuovo alle sfide e ai bisogni che emergono nel proprio 
ambiente di riferimento. L'idea di allineamento offre inoltre il vantaggio di concentrarsi 
sulle dinamiche dell'azione, che Weick indica come l'elemento cruciale nell'analisi 
dell'attivazione e del sensemaking. Questa idea inoltre suggerisce che il conflitto esiste 
- almeno potenzialmente - semplicemente perché vi sono diverse posizioni 
sociocognitive da cui si guarda alla realtà, piuttosto che interessi sostantivi in conflitto. 
Meglio detto, gli interessi stessi sono il frutto di una rappresentazione discorsiva e 
interpretativa che ha un fondamento nel pensiero e nella posizione sociale che i soggetti 
occupano. 
Il sensemaking (5) è un processo continuo. Esso non ha virtualmente né inizio né fine 
poiché i soggetti sono continuamente nel flusso dell'esperienza e sempre impegnati 
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nell'agire, nel dar significato all'agito e·nel progettare successive azioni. Il tempo come 
durata non si può arrestare, mentre nella riproduzione i soggetti non possono far altro 
che etichettare, razionalizzare e tipizzare la propria esperienza, e farlo in modo 
indeterminato. Afferma esplicitamente Weick (1995, pag. 44): "[. . .]la pura durata non 
si ferma mai. Le persone stanno sempre nel mezzo delle cose, che diventano cose solo 
quando quelle stesse persone esaminano il passato da un punto al di là di esso.". 
Qui Weick aggiunge che il processo di sensemaking è permeato e infuso di emozioni, 
oltre che di costruzione dell'identità. Qui si mostra il lato più eminentemente 
psicologico della cognizione. In sintesi, il flusso e le etichette vanno autorappresentate 
come una continuità, poiché ciò abbassa i "disturbi" cognitivi e il livello di ansia. Nel 
momento in cui si ha una interruzione nei progetti e nelle azioni, in qualche modo 
imprevista - una discontinuità - è vero che il flusso e il processo non si interrompe, ma 
questo può comportare un aumento nell'ansia, poiché non si capisce il senso di questa 
interruzione. L'ansia comporta, da un lato, una necessità ad attivare il sensemaking, ma 
dali' altro, un suo eccessivo livello comporta una minore capacità di elaborare risposte 
sensate e stabili. 
Il sensemaking (6) è un processo centrato su (e guidato da) informazioni selezionate. 
Essendo una attività pratica, il sensemaking non è influenzato da tutto ciò che accade 
nel contesto organizzativo, ma solo da informazioni selezionate sia dalle mappe 
cognitive sia dal contesto stesso. Si selezionano le informazioni che ci sono più 
familiari, oppure quelle che in qualche modo diventano (o sono fatte diventare da 
qualcuno) come le informazioni centrali in un dato momento del flusso di esperienza. 
Esse possono indicare il modo in cui il sensemaking procede, ma non possono 
determinarlo. Dice Weick (1995, pag. 52): "Le informazioni selezionate sono strutture 
semplici, familiari, che costituiscono il seme da cui le persone sviluppano un senso più 
ampio di quello che potrebbe essere in corso". 
Questo potrebbe suggerire l'idea che qualcuno possa avere un potere di influenza 
sulle cognizioni altrui (cfr. par. 2.4.) se riesce a selezionare, indicare o manipolare 
informazioni che vengono ritenute rilevanti. Coloro che possono generare un punto di 
riferimento nei confronti del quale emerge un inizio di gestione e direzione, possono 
ottenere una leadership in seno alle organizzazioni. Il controllo di quali informazioni 
indicheranno un punto di riferimento sarebbe una fonte di potere importante. Ma, come 
abbiamo visto precedentemente, il potere come influenza cognitiva non è mai assoluto, 
poiché è indeterminato essendo basato su simboli sempre interpretabili altrimenti. 
Weick rafforza questa limitazione del potere di influenza quando sostiene "[. . .] la 
qualità sempre aperta di cui gode il sensemaking quando si utilizzano informazioni 
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selezionate." (1995, pag. 52). Inoltre, le azioni creano il loro contesto34 e questo ha 
effetti sul modo di poter creare e gestire le informazioni su cui il sensemaking inizia. 
Anche una "leadership cognitiva" è vincolata al contesto e all'indeterminatezza delle 
azioni sociali. Esiste quindi la possibilità di esercitare un potere35 cognitivo e 
interpretativo che consiste nella capacità di un soggetto di far accettare ad altri la sua 
interpretazione della realtà, attraverso una sua miglior capacità di razionalizzazione ex-
post. Esso, tuttavia, è vincolato al contesto e si fonda in definitiva su discorsi e simboli 
sempre interpretabili altrimenti: un potere, ma non assoluto né determinato. 
Infine, il sensemaking (7) va visto come un processo guidato dalla plausibilità più 
che dalla accuratezza. In altre parole il sensemaking ha un valore eminentemente 
pragmatico. Se il senso che ho creato ha una sufficiente capacità persuasiva per me e per 
gli altri, non occorre che mi impegni in ricerche di dati, in calcoli e in una accuratezza 
che oltretutto mi portano a far passare troppo tempo. In questo senso l'errore o non lo si 
immagina oppure è tollerato se il senso appare sufficientemente compiuto. 
L'accuratezza nel sensemaking sarebbe impossibile, poiché la razionalità assoluta -
come abbiamo visto - non è di questo mondo. Piuttosto il processo di attribuzione di 
significato si avvicina ad una razionalità limitata fondata ex-post, che porti a significati 
plausibili e soddisfacenti, ma nulla di più. TI tempo nel creare senso ha una importanza 
cruciale. Scrive a proposito Bonazzi (1999, pag. 165): "[. .. } ad esempio il 
comportamento dei manager per i quali la plausibilità delle decisioni prese è più 
importante della precisione ai fini della loro efficacia sociale. Si ha bisogno di 
conoscere abbastanza quello che si pensa per poter andare avanti, ma nulla di più, dice 
Weick". 
34 A tal proposito, Weick prende a prestito dagli etnometodologi l'idea di indexicality termine con il quale 
si vuole affermare la natura radicalmente contestuale degli oggetti, degli eventi, delle parole e delle 
informazioni che da questi si possono trarre. Le parole hanno un senso solo all'interno di un contesto e 
viceversa. Considerare il contesto in cui si manifestano eventi e processi di significato è importante 
soprattutto nelle organizzazioni, e ciò ci collega ad una sorta di politica del senso: "Parlare del senso 
senza discutere di una politica dell'interpretazione significa ignorare il contesto. {. .. ] i membri delle 
organizzazioni occupando posizioni diverse e avendo familiarità con domini diversi, possiedono 
interpretazioni diverse di eventi comuni." (Weick 1995, pag. 55). 
35 Come nota Bonazzi (1999 e 2002), l'introduzione nel modello teorico di Weick di una nozione di 
potere comporta una colorazione più sociologica al suo pensiero. Essendo interessato ora agli effetti di 
retroazione del sensemaking sui soggetti che lo attivano, la sua trattazione si allarga a defmire il ruolo del 
contesto e del potere nell'influenzare (non determinare) le capacità cognitive dei soggetti. Dato che, poi, 
tutta la sua proposta teorica ruota attorno alle idee di senso e creazione di senso, e poiché esso è 
trasmesso e veicolato da simboli, allora il linguaggio e le parole diventano un tema centrale. È proprio 
attraverso questi che i significati vengono sostanziati e comunicati, anche se in modo ambiguo e 
indeterminato. 
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3. 4. L 'importanza de/linguaggio e dei vocabolari 
Weick ama comunicare le proprie idee spesso attraverso esempi estremi, o attraverso 
l'uso di paradossi, cercando di capovolgere letteralmente il senso comune. Per questo, a 
volte, la lettura di suoi libri o articoli risulta stimolante, ma difficile. 
Egli presenta le proprietà del sensemaking dando interpretazioni successive della 
seguente frase: "Come posso sapere ciò che penso finché non vedo ciò che dico". 
Sembra quasi una filastrocca, ma essa contiene in nuce tutti gli aspetti del suo pensiero. 
La frase sembra ribaltare quello che è il senso comune. Solitamente i soggetti sono 
convinti di sapere esattamente cosa stanno facendo, giacché esso "il fare" sarebbe il 
frutto di un piano e quando lo comunicano ("il dire") lo stanno semplicemente 
rappresentando agli altri. Ma in questa frase "il dire", ossia esplicitare il proprio 
pensiero attraverso le parole, ha un effetto generativo che chiarisce a sé e agli altri ciò 
che è stato già fatto, in modo retrospettivo e indeterminato. Come dire, le parole sono 
azioni, non solo le rappresentano. 
Il linguaggio è centrale e chiarisce parzialmente il contenuto dei processi di 
creazione di senso. In effetti, il modo in cui esso si attiva non ci dice molto da che cosa 
è composto il sensemaking. Sappiamo solo che ci sono delle fasi di scansione 
dell'esperienza e sappiamo che ha (almeno) sette caratteristiche. E i contenuti? Scrive 
Weick in proposito: "Il significato nasce dalla combinazione di parole entro le frasi 
della conversazione per comunicare qualcosa che riguarda la nostra esperienza 
continua. Se le persone sanno che cosa pensano quando vedono quello che dicono, 
allora in ciascuna delle tappe saranno presenti parole. Le parole vincolano il dire che 
viene prodotto, le categorie imposte per vedere quello che si è detto e le etichette con 
cui si fissano le conclusioni di tale processo." (1995, pag. 115). 
Le parole sono generative di senso, ma nello stesso tempo non sono sufficienti a 
rappresentare la realtà in modo esaustivo. Le parole e il linguaggio rincorrono 
continuamente l'esperienza e il senso di questa. Non riescono mai ad afferrare 
completamente la "realtà" e la sua rappresentazione, poiché sono etichette discrete su un 
flusso di esperienza continuo. 
Oltre a questo, le parole- specifica Bonazzi (1999, pag. 170)- "definiscono la realtà 
in modi che possono essere contestati e capovolte da altre parole. [. .. ] nessun 
comportamento umano ha una sua definizione intrinseca, tutto può essere descritto in 
modi differenti e opposti e le descrizioni sono il prodotto di un incessante processo di 
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sensemaking. Il linguaggio è al tempo stesso strumento e dimensione di tale 
processo."36• 
Weick va tuttavia pm m là rispetto a queste considerazioni. In effetti, 
l'organizzazione è un contesto emergente da relazioni sociali, date dalle azioni e dalle 
loro rappresentazioni discorsive. Esiste, nel linguaggio e nel sensemaking, un momento 
morfogenetico con il quale il contesto viene infuso di parole e attivato un ambiente. Una 
volta che esiste una interazione ricorsiva nel corso del tempo o, come direbbero Crozier 
e Friedberg, un problema di cooperazione tra attori sociali interdipendenti, allora 
abbiamo un "germoglio" di organizzazione. In questo caso, ci saranno delle parole 
disponibili come contenuti già formati all'interno del contesto relazionale. A tal 
proposito Weick tratta proprio dei contenuti possibili di senso a disposizione entro 
contesti organizzati. 
Egli considera le strutture minime di senso che permettono ai soggetti di localizzare, 
percepire ed etichettare gli eventi nel loro flusso quotidiano di esperienza. Questa 
struttura minima è data dalla connessione tra una cornice contestuale di riferimento 
(frame) e una informazione. La loro connessione, così come le parole all'interno del 
contesto di una frase, costituisce la base elementare del sensemaking (Bonazzi 1999, 
pag. 171). La struttura minima è data dunque da tre elementi in relazione: la cornice, 
l'informazione e la loro connessione. 
Queste connessioni possono essere via via più numerose e varie, tanto che Weick le 
considera come dei vocabolari contestualmente disponibili: "Cornici e iriformazioni 
possono essere pensate come vocabolari i cui termini più astratti (cornici) includono ed 
evidenziano altri termini meno astratti (iriformazioni) che acquistano senso nel contesto 
creato dai termini più incisivi. D significato ali 'interno dei vocaboli è re/azionale." 
(1995, pag. 119). Con il termine (azzeccato) di vocabolario, Weick intende sottolineare 
come la stessa costruzione di un contesto organizzato produce giocoforza dei repertori 
linguistici che, seppur sono indeterminati e passibili di essere modificati, forniscono ai 
membri degli input a disposizione per i processi di creazione di significato. 
Tanto più saranno ricchi questi repertori e complessi, vari e differenti, tanto più lo 
saranno i processi di sensemaking, elastici e flessibili. 
Weick passa ad esporre diversi generi di vocabolari a cui possono attingere i soggetti 
all'interno dei contesti organizzati al fme di creare senso: ideologie, controlli di terzo 
ordine, paradigmi, teorie dell'azione, tradizioni, storie aziendali. Nota Bonazzi (1999, 
36 Vorrei far notare che tutte queste osservazioni confermano il ruolo dei discorsi entro le organizzazioni, 
o meglio la rappresentazione discorsiva della realtà e dei paradigmi organizzativi, come abbiamo tentato 
di esporre nel terzo capitolo. 
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pag. l 71) che Weick qualifica come vocabolari quelli che sono solitamente considerati 
strumenti di controllo e governo delle organizzazioni, soprattutto di genere cognitivo-
culturalista. Non ci sembra il caso di esporli in questa sede. Alcuni di essi sono già stati 
trattati, per gli altri rinviamo al testo di Weick. 
Avvertiamo, inoltre, che alcuni di essi saranno particolarmente utili per esporre e 
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[ ... ] la convergenza tra nozioni pratiche e teoriche circa la cultura e la sua 
gestione riflette un crescente e diffuso interesse da parte dei dirigenti delle 
aziende per la ricerca di soluzioni innovative al problema fondamentale del 
management: il conflitto di interesse che è al centro delle relazioni tra le 
organizzazioni e i propri membri. Un'azione collettiva efficace, in qualsiasi 
contesto, richiede il coordinamento di attività svolte da membri diversi ed 
eterogenei. Pertanto esiste un conflitto intrinseco tra le richieste che le 
organizzazioni rivolgono ai propri membri, in termini di tempo e di sforzo, e i 
desideri e i bisogni che tali membri manifestano quando non sono sottoposti ad 
alcuna pressione. Di qui il vecchio dilemma del manager: come convincere i 
membri ad adottare comportamenti compatibili con gli obiettivi 
dell'organizzazione? 
[ ... ] 
Il controllo normativo rappresenta il tentativo di sollecitare e incanalare gli 
sforzi dei propri membri controllando le esperienze, i pensieri e i sentimenti 
che guidano la loro azione. [ ... ] In presenza di controllo normativo, i membri 
agiscono nel migliore interesse dell'organizzazione non perché vi sono 
costretti fisicamente, e neppure perché spinti da un mero interesse strumentale 
per il proprio tornaconto economico o, viceversa, dal timore di eventuali 
sanzioni. [ ... ] Piuttosto essi sono spinti da un impegno interiore, da una forte 
identificazione con gli obiettivi aziendali, da una soddisfazione intrinseca per 
il proprio lavoro." (L 'ingegneria della cultura- Gideon Kunda) 
1. L'autenticità organizzativa come criterio distintivo 
Riprendiamo le fila del discorso che abbiamo portato avanti nei primi due capitoli. 
La domanda che ci ponevamo e che riproponiamo ora è la seguente: in che cosa le 
organizzazioni del Terzo settore e le unità che producono servizi sociali differiscono (o 
dovrebbero differire) rispetto alle imprese di mercato e alle organizzazioni statuali? E, 
di conseguenza, con quali criteri valutare la loro legittimazione? La risposta che 
abbiamo dato, sulla scorta della letteratura esaminata, riguarda essenzialmente due 
caratteristiche: a) la capacità di declinare il benessere sociale in modo re/azionale e b) 
la capacità di produrre sfere pubbliche contestuali. 
Entrambe le caratteristiche rinviano più o meno esplicitamente all'idea di processo-
inteso come un insieme di attività pratiche ricorsive ed aperte - piuttosto che di struttura 
organizzati va. 
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Nel primo caso, guardiamo al rapporto interattivo tra gli utenti che fruiscono dei 
servizi e l 'unità organizzativa che li produce. Affinché il benessere sociale sia declinato 
in modo relazionale (Fazzi 2001), non solo i servizi devono essere il più possibile 
personalizzati, ma i meccanismi che definiscono la mappatura locale dei bisogni sociali 
emergenti vanno concepiti come un processo aperto, continuamente sottoposto 
ali' apprendimento. Solo così si è in grado di vedere bisogni non tematizzati e di 
adeguare l'offerta di servizi con opportune risposte relazionali. 
Nel secondo caso, guardiamo invece ai rapporti tra i membri che partecipano 
all'interno del contesto organizzativo. La capacità, infatti, di trasformare problemi 
individuali in "disagi sociali" che hanno lo status di discorso pubblico locale (de 
Leonardis 1996), passa dal rapporto ambiente/organizzazione all'interno del contesto 
relazionale che offre i servizi. Esso si fonda infatti sulla capacità delle relazioni interne 
di tematizzare discorsivamente in modo adeguato ciò che passa per "problema sociale" 
in un dato contesto locale di riferimento. E anche in questo caso, se consideriamo solo 
le strutture organizzative corriamo il rischio di rinchiudere le relazioni sociali entro una 
azione chiusa e determinata. 
Queste due caratteristiche distinguerebbero sicuramente le organizzazioni del Terzo 
settore da quelle statuali. Se queste ultime sono, infatti, caratterizzate come 
organizzazioni "burocratiche", dominate da una legittimità razionai-legale e 
procedurale, i servizi che offrono hanno le caratteristiche della standardizzazione e non 
della personalizzazione tendenziale degli interventi: una volta definiti i diritti sociali di 
determinate categorie di disagio, una volta mappati i bisogni in modo "universalistico", 
le risposte e i servizi sono attivati tramite una certa chiusura delle strutture 
organizzative. Da più parti si sostiene che il Terzo settore non può trasformarsi in una 
sorta di para-stato, ossia regredire a offrire servizi con modalità pratiche legate alla 
"vecchia" stagione del welfare state di genere fordista. 
Più complicato è invece capire quanto le caratteristiche individuate - a) e b) -
distinguano le organizzazioni del Terzo settore dalle imprese di mercato. Se guardiamo 
a recenti tendenze in atto nel settore del mercato scopriamo che quelle caratteristiche 
sono assimilabili ad alcune trasformazioni nelle strutture organizzative delle imprese 
private stesse. La declinazione relazionale del benessere nelle imprese private si chiama 
"fidelizzazione" del cliente, o customer satisfaction (cfr. ad es. Perrone 1996). Questa 
espressione indica che, data la "sovranità del consumatore" e ambienti sempre più 
competitivi, la differenziazione crescente dei prodotti deve essere concepita al fine di 
legare sempre di più il cliente all'impresa, in modo da non perderlo. Il cliente va 
inseguito e "corteggiato" e i prodotti e servizi offerti devono soddisfare - possibilmente 
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- i suoi personali bisogni o desideri. Si capisce, allora, che il contesto organizzativo 
deve anche essere capace, all'interno, di trasformare bisogni e desideri individuali del 
cliente in una questione economico-sociale, in questo caso la progettazione di prodotti e 
servizi economicamente vantaggiosi per l'impresa. 
Per questo, le strutture organizzative delle imprese contemporanee si fanno organiche 
e flessibili, facendo leva sulla gestione strategica delle risorse umane (Costa 1990) nella 
prospettiva di avere membri organizzativi motivati, competenti e disposti ad 
apprendere. I contesti organizzativi si fanno allora aperti, dalle strutture "leggere" e dai 
processi dinamici: le strutture sfumano sino a diventare delle reti organizzative (Perrone 
1996). E questo sembra inevitabile, in qualche modo. Se il settore trainante delle 
economie occidentali è quello terziario, ossia i servizi, e se anche i prodotti industriali 
per essere venduti vanno inscritti in tutta una serie di servizi di supporto (marketing, 
finanziamenti agevolati, optional, e-trade ecc., per cui si parla di terziarizzazione delle 
economie), la produzione generale della ricchezza è relativamente labor-intensive 
piuttosto che capitai intensive: le risorse e il capitale umano risultano un fattore decisivo 
di differenziazione e produzione di ricchezza. Le risorse umane, oltre alle competenze 
tecniche, devono essere capaci di una motivazione interiore che le spinga a ciò che De 
Vincenti e Montebugnoli (1997) chiamano alta intensità re/azionale. 
In che modo si possono ottenere risorse umane ad alta intensità re/azionale? 
Tralasciando le mere risposte tecniche e concentrandoci invece sugli aspetti sociologici, 
nelle imprese di mercato (e non solo) potremmo valutare essenzialmente due possibilità: 
l) attraverso adeguati canali di selezione del personale e 2) attraverso un adeguato 
contesto organizzativo relazionale in grado di mobilitarle e mantenerle. 
Nel primo caso, la risposta cercata dalle imprese di mercato è di stampo 
jùnzionalista, nel senso che si cercano soggetti opportunamente socializzati nel passato 
presso istituzioni formative o altre imprese, soggetti che abbiano maturato un insieme di 
competenze e una particolare propensione motivazionale adatte a ricoprire il profilo 
professionale ricercato. 
In secondo luogo- spesso in aggiunta al primo -l'organizzazione di mercato, al fine 
di mantenere alta l'intensità motivazionale, deve predisporre un adeguato contesto 
organizzativo in grado di stimolare il neo-assunto. Uno dei modi in cui lo fanno è, come 
abbiamo visto nel precedente capitolo, quello di progettare un contesto organizzativo 
irifuso di valorl, una cultura organizzati va capace di far sentire il membro parte di una 
1 L'espressione "infuso di valori" rimanda all'omonimo inglese injùsed with values. Il lettore attento ed 
esperto di sociologia dell'organizzazione avrà rilevato il riferimento all'idea di istituzione di Selznik. 
L'organizzazione diviene istituzione quando, dice Selznick, il contesto risulta "injùso di valore, oltre le 
necessità tecniche del compito immediato" (1984). Secondo questo autore il termine organizzazione 
163 
Cap. 5 -Autenticità organizzativa nel Terzo settore 
impresa importante, per cui vale la pena non solo spendere le proprie "secche" capacità 
tecniche, ma anche di farlo con un quid motivazionale in più. 
Su quest'ultimo punto, ossia l'efficacia di progettare e gestire una cultura 
organizzativa, valgono tutte le critiche e i problemi che abbiamo esposto nel precedente 
capitolo. Fra questi, dobbiamo osservare che, come mostra Kunda (2000) nella sua 
affascinante ricerca etnografica, le imprese possono ingegnerizzare la cultura ma questa 
è una operazione dai costi umani piuttosto alti e dagli esisti fondamentalmente 
indeterminati2. L'uso di culture organizzative crea, in una certa misura, dei contesti 
organizzativi sotto pressione al fine di stimolare i membri e di creare particolari 
incentivi immateriali. Questa ricetta potrebbe, tuttavia, funzionare proprio perché 
accanto agli incentivi simbolici l'organizzazione fornisce adeguati incentivi materiali. 
Ossia, denaro e carriera tendono in parte a compensare lo stress organizzativo insito 
quando l'ambiente lavorativo richiede forti dosi di impegno e anche quando i valori 
dichiarati non sono perfettamente congruenti con quelli dichiarati. Come dire, anche se i 
membri organizzativi si sentono sotto stress e non si sentono proprio parte di una 
"famiglia", il denaro e il disegno generale degli incentivi, li compensa in parte della 
scarsa autenticità e coerenza dell'ambiente lavorativo. 
Dunque, il ricorso a risorse umane motivate e la leva sulla cultura organizzativa, o 
quanto meno sul senso attribuito al lavoro, assimilerebbe le organizzazioni del Terzo 
settore alle imprese di mercato. Quali sono dunque le differenze? A parte uno statuto 
giuridico non a scopo di lucro - criterio meramente formale che in questo frangente non 
suscita il nostro interesse - esistono, secondo noi, almeno due differenze salienti. 
Per ciò che riguarda la prima, valga il seguente ragionamento. Le imprese stanno nel 
mercato, mentre le organizzazioni del Terzo settore stanno al limite in un mercato 
sociale (Ranci 200 l). Questo significa semplicemente che mentre le imprese di mercato 
possono tranquillamente vendere i propri servizi, le organizzazioni del Terzo settore 
starebbe a indicare lo strumento adattato a raggiungere obiettivi collettivi, orientato da una razionalità 
tecnica, mentre con il termine istituzione facciamo riferimento ad una organizzazione che nel tempo si 
"infonde di valori", ossia risulta essere dotata di una sorta di personalità organizzativa frutto della propria 
storia. 
2 Kunda (2000) mostra molto chiaramente tutti i vantaggi e i disagi, sia per l'impresa sia per i singoli 
membri, dell'operazione di progettare ed applicare a tavolino una data cultura organizzativa. Tra gli 
svantaggi ne possiamo citare almeno due. Progettare la cultura serve a tenere alto il livello di impegno e 
quindi a mantenere in costante pressione il self sociale dei membri. Coloro che riescono a gestire il 
proprio Sé lo fanno a pena di rappresentarsi in modo non perfettamente coerente con sé stessi e con 
l'azienda stessa. Essi sono sempre sull'orlo del burn-out, che rappresenta tanto un esito previsto dal 
sistema, quanto una sorta di stigma organizzativo. Nell'impresa analizzata da Kun~parallelamente alla 
cultura aziendale orientata all'impegno, si era creata anche una specifica cultura delbam.-out. In secondo 
luogo, per quanto la cultura fosse progettata, essa non era completamente in grado di colonizzare né le 
vite personali né quelle organizzative dei membri: si formavano "sacche di resistenza" o alcune sub e 
controculture. 
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svolgono un genere di attività che viene generalmente considerato come degno di tutela 
sociale. Non si tratta di produrre e vendere servizi qualsiasi, ma servizi sociall e questo 
fa la differenza4• 
Molti sostengono, infatti, che bisogna preservare le unità organizzative che 
producono servizi sociali dalla mercantilizzazione (cfr. ad es. Colozzi e Bassi 1995 
oppure Revelli 1997), ossia dalla mera vendita dei servizi. Questo, soprattutto, poiché il 
consumatore tipico di questi servizi - essendo in uno stato di disagio sociale o 
essendolo indirettamente la famiglia alla quale appartiene - non può essere considerato 
perfettamente "sovrano": essendo nella condizione di dover essere aiutato non avrà a 
disposizione tutte le informazioni necessarie per compiere con serenità una scelta tra 
prezzi di servizi in concorrenza perfetta. Proprio per questo motivo, probabilmente, 
sono di fatto le organizzazioni del privato-sociale, e non quelle di mercato, che 
stipulano prevalentemente convenzioni o appalti con il settore pubblico al fine di 
implementarne le politiche sociali. 
Per ciò che riguarda la seconda differenza, scontato il fatto che le motivazioni nel 
Terzo settore risultano fondamentali, si ripropone in modo diverso il modo in cui questi 
contesti organizzati - rispetto a quelli di mercato - possono "estrarle" dai membri e 
manteneme alta l'intensità. 
Vediamone allora le peculiarità, secondo il ragionamento che qw tentiamo di 
svolgere, rispetto ai punti l) e 2) sopradescritti per le imprese di mercato. 
Per ciò che riguarda (l) i "criteri di selezione" delle risorse umane, il campo di 
attività e prestazioni necessarie, oggi, a generare e gestire i servizi sociali risulta 
alquanto frammentato. Diverse sono sia le competenze professionali necessarie, così 
come diversi sono gli status lavorativi delle risorse umane impiegate. Si va dalla figura 
dei volontari5 - giovani o meno giovani - ai professionisti e semi-professionisti con 
3 Vi sono motivi per credere, specificando ulteriormente, che le motivazioni dei membri nel Terzo settore 
non siano legate solo alle relazioni che hanno con il resto dell'organizzazione, ma anche al rapporto che si 
viene a creare con gli "utenti". Anche senza ritenere che si debba attivare un rapporto empatico, si può 
ritenere che gli operatori nei servizi sociali possano sviluppare una sorta di senso di responsabilità e da 
ciò trarre motivazione e passione, indipendentemente dal loro rapporto con i colleghi o i dirigenti. 
4 In effetti, il mercato sociale è, come mostra Ranci (2001), essenzialmente un mercato amministrato 
costruito socialmente e politicamente. In esso non c'è solo il meccanismo del prezzo a governare le 
transazioni, ma anche altri meccanismi: la regolazione amministrativa - nazionale e locale -, il controllo 
politico, la reciprocità e la fiducia (meccanismi sociali). 
5 Secondo molti autori (cfr. Colozzi e Bassi 1995, ad es. oppure Borzaga e Fazzi 2000), l'utilizzo di 
risorse volontarie è caratteristica distintiva per queste organizzazioni, ma comporta anche dei problemi 
organizzativi e la capacità dell'organizzazione di usarle e valorizzarle al meglio (Marocchi 1997). La 
presenza di volontari testimonia, in qualche modo, che l'organizzazione in questione svolge attività 
sociali che sono considerate particolarmente efficaci o desiderabili tanto da coinvolgere soggetti disposti 
ad offiire parte del loro tempo libero. I volontari fungono, così, da controllo indiretto rispetto alle attività 
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diverse competenze (assistenti domiciliari, psicologi, infermieri, operatori sociali, 
operatori di "supporto" ecc.). Anche le figure amministrative sono di diverso genere 
(coordinatori, project manager, dirigenti ecc.). Generalmente, si cercano figure 
professionali, semi-professionali o di volontariato che si sentano particolarmente 
soddisfatte e incentivate dal partecipare ad una organizzazione aperta e gestita in modo 
democratico, per principio antiburocratica e "collettivista" (Rothschild-Whitt 1979), 
ove si svolgano attività ritenute intrinsecamente meritevoli6• Quindi, in questo caso la 
socializzazione pregressa - formazione, personalità, codici deontologici - possono 
spiegare la propensione di certi soggetti a ritenere intrinsecamente desiderabile lavorare 
nel sociale (Boccacin 1990). 
Sia a coloro che vengono pagati per le proprie prestazioni sia a coloro che svolgono 
le più svariate attività gratuitamente, viene esplicitamente o implicitamente richiesto di 
lavorare nel sociale con un certo - quanto scarsamente specificato - spirito di servizio o 
volontaristico. La leva sugli aspetti espressivi, etici e culturali nel campo del lavoro 
sociale è particolarmente importante: sicuramente i membri che partecipano a vario 
titolo alla produzione dei servizi sociali trovano (o potrebbero trovare) un contesto 
organizzativo particolarmente stimolante, basato sulla qualità delle relazioni, che in altri 
contesti - di mercato o statali - non troverebbero. 
Usando la già citata tipologia di Etzioni (1961), il genere di controllo che le 
organizzazioni di Terzo settore potrebbero usare al fine di ottenere impegno ed 
obbedienza ad alta intensità "morale" da parte dei membri, risulta di tipo normativa, 
distinto analiticamente da quello coercitivo e utilitaristico. Ciò significa che al fine di 
creare una adesione convinta nei confronti dell'organizzazione, il potere usato e 
l'obbedienza vanno dosati in modo da far leva prevalentemente su risorse simboliche e 
"morali". E veniamo ora alla questione del contesto organizzativo (2). 
In effetti, non possiamo semplicisticamente sostenere che, una volta opportunamente 
selezionate le risorse umane, possiamo "estrarre" da queste sempre un coinvolgimento 
ad alta intensità re/azionale. I contributi richiesti ai membri che partecipano a vario 
titolo alle unità organizzative che generano servizi sociali vanno opportunamente 
incentivati. Non basta, quindi, far leva solo sulla socializzazione passata dando come 
acquisita una volta per tutte una data propensione motivazionale. Il contesto 
organizzativo va opportunamente, se non proprio progettato a tavolino, almeno curato e 
alimentato. Detto in altro modo, si tratta di avere un contesto relazionale emergente 
svolte nelle organizzazioni di Terzo settore, svolgendo una sorta di funzione da garante o di avallo 
rispetto alla meritorietà dei servizi sociali prodotti. 
6 Come vedremo si tratta di ciò che Clark e Wilson chiamano incentivazione implicita o solidaristica 
(1961). 
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capace sia di accogliere un certo genere di risorse umane, sia di mobilitar/e e 
mantener/e, nei limiti del possibile (cfr. Fazzi 2001). 
Quali sono, allora, i contesti organizzativi concreti ove si mobilitano risorse umane 
(di Terzo settore) ad alta intensità re/azionale? In modo un po' grossolano, esiste un 
continuum che va dalla "generica" organizzazione di Terzo settore (tipicamente le 
organizzazioni di volontariato) alle cosiddette imprese sociall (tipicamente le 
cooperative sociali). Mentre le prime fanno leva prevalentemente sulla presenza di 
volontari, su collaborazioni professionali flessibili e sulla presenza di "piccoli numeri", 
nelle imprese sociali il lavoro si fa più stabile e professionalizzato, i servizi prodotti 
vengono in parte venduti - tramite convenzione e appalto con le pubbliche 
amministrazioni- e spesso si gestiscono un'ampia quantità di risorse umane (Borzaga e 
Fazzi 2000). 
Accanto a questi contesti proporrei di considerare, invece, un tipo di sistema 
organizzato meno definito. In effetti, i servizi sociali8 vengono sempre di più progettati 
e forniti da un insieme di organizzazioni che mettono "in rete" le proprie competenze al 
fine di realizzare a livello locale il welfare mix. La localizzazione precisa della 
progettazione e fornitura di un servizio sociale è sempre meno attribuibile solo ad una 
organizzazione di volontariato o solo ad una impresa sociale o solo ad un ente pubblico. 
Sempre più spesso i servizi sociali- soprattutto a carattere "preventivo" e di "supporto" 
- essendo considerati la diretta espressione di una politica sociale locale, sono concepiti 
sotto la forma del progetto, costituito da un insieme di prestazioni diversificate e dalle 
presenza di equipe multidisciplinari sia in fase di progettazione sia in fase di 
implementazione del servizio. Si tratta, allora, di unità organizzative mutevoli e 
flessibili, o, come direbbe Weick, di sistemi organizzativi tendenzialmente a legami 
deboli. 
In tutti e tre i casi, l'elemento del coinvolgimento e dell'incentivazione simbolica non 
vengono meno, anzi. Alle organizzazioni del Terzo settore e agli attori interessati in 
qualche modo al campo dei servizi sociali, sono sempre di più richiesti non solo la 
fornitura, ma anche la co-progettazione delle politiche e dei servizi sociali. Se i legami 
risultano strutturalmente deboli, uno dei modi di tenere insieme il sistema è quello della 
creazione di senso. In definitiva, la questione dell'incentivazione all'azione di tipo 
simbolico-espressivo risulta decisiva. 
7 Rinviamo all'ottimo articolo di Marocchi (1997) che parte proprio dalle motivazioni dei membri per 
analizzare le peculiarità delle organizzazioni del Terzo settore, e le imprese sociali in particolare. 
8 Si vedano le leggi 285/97 "Diritti dell'infanzia e dell'adolescenza" e la legge 328/00 sulla riforma 
dell'assistenza. Non è possibile qui dilungarci a esporle con dovizia di particolari. 
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Come va concettualizzato il contesto organizzativo nel Terzo settore? A nostro 
parere, dobbiamo considerarlo come un sistema cooperativo (Barnard 1970) in grado di 
generare un insieme equilibrato di contributi ed incentivi in condizione di attrarre, 
mobilitare e alimentare motivazioni ad alta intensità relazionale. Diremo, allora, che un 
sistema organizzativo è efficace se effettivamente raggiunge gli obiettivi che, 
quotidianamente e collettivamente, si propone; mentre esso risulta efficiente nella 
misura in cui soddisfa alle esigenze dei propri membri. Così considerata 
l'organizzazione si allontana, e di molto, dal modello della razionalità strumentale. 
Il campo di azione e produzione dei servizi sociali è costitutivamente - per questioni 
di controllo e coordinamento organizzativo - infuso di valori: la cultura organizzativa, 
la dimensione espressiva e la creazione di senso nel lavoro sociale e nel settore non 
profit risulta decisiva (Fazzi 2001). Queste ultime caratteristiche citate ci fanno dire che 
le forme di incentivazione prevalenti sono di tipo solidaristico e implicito, mentre i 
meccanismi di controllo sono di genere tendenzialmente normativo. 
Tuttavia, il modo in cui operano questi fondamentali meccanismi di incentivazione 
all'azione e di controllo organizzativo - legati alla dimensione della cultura 
organizzativa - varia notevolmente rispetto alle imprese di mercato. Queste ultime, in 
definitiva, si legittimano dalla loro capacità di produrre profitti e di stare sul mercato, 
dalla loro razionalità tecnica e strumentale. La cultura può essere ''tranquillamente" 
usata per ottenere controllo: se anche tra valori dichiarati e valori praticati e percepiti 
dai membri esiste una sostanziale differenza, gli incentivi materiali possono comunque 
essere in grado di generare opportuni contributi da parte dei membri9. 
Così non è, a nostro parere, per le organizzazioni del Terzo settore. Qui le dimensioni 
valoriali, etiche ed estetiche hanno un peso decisivo sia nel mobilitare le risorse sia nel 
creare e mantenere un sistema di incentivi solidaristico-simbolici al fine di mobilitare 
contributi ad alta intensità re/azionale. Se, quindi, si verifica- in un certo momento 
dello sviluppo dei processi organizzativi quotidiani - una differenza sostanziale tra i 
valori che vengono dichiarati (cultura organizzati va, mission, carte dei valori e dei 
servizi) e i valori che vengono percepiti dai membri come effettivamente praticati, il 
sistema cooperativo rischia di apparire come non-autentico, incoerente. 
Se ciò che viene affermato - implicitamente o esplicitamente - a livello espressivo e 
simbolico, non viene percepito anche come qualcosa che si pratica nei comportamenti 
quotidiani e nelle strategie dei singoli attori che partecipano alla progettazione e 
9 Questa affermazione credo possa essere opportunamente documentata anche dalla ricerca etnografica di 
Kunda (2000). 
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produzione dei servizi sociali, allora potremmo avere un deficit di legittimazione 
organizzati va. 
Non basta dunque uno status giuridico non a scopo di lucro e non basta far appello 
ad un insieme di valori dichiarati. Essi devono essere continuamente percepiti come 
autentici, ossia praticati nei comportamenti e nelle azioni organizzative quotidiane e 
costruiti socialmente come tali. 
A nostro parere, dunque, ciò che potrebbe differenziare le organizzazioni del Terzo 
settore, rispetto a quelle statuali e a quelle di mercato, risulta essere la tendenziale 
congruenza tra valori dichiarati nella cultura organizzativa e la percezione dei valori 
effettivamente praticati. Questa tendenziale congruenza è alla base sia della capacità di 
mobilitare e mantenere alto il coinvolgimento e l'intensità relazionale- necessari come 
abbiamo visto a declinare il benessere in modo relazionale e a creare sfere pubbliche 
discorsive- sia a ottenere una certa reputazione sociale interna ed esterna al contesto 
organizzativo, ossia una data legittimazione organizzativa. 
Se le unità organizzative che producono servizi sociali vengono percepite come non-
autentiche, perché mai - a parte il fatto che dichiarano di essere non a scopo di lucro -
dovrebbero essere finanziate e legittimate ad agire da parte dello Stato che dovrebbe 
delegare loro in parte la produzione e la gestione del welfare mix? 
E, all'interno, perché mai volontari e semi-professionisti dovrebbero mantenere alto 
il coinvolgimento relazionale, se cominciano a percepire che i valori dichiarati non 
trovano affatto riscontro nella "realtà" pratica quotidiana? 
Se, nel Terzo settore e nella implementazione delle politiche sociali, i valori inscritti 
ed espressi in parole, linguaggi, simboli sono rilevanti, questi allora non vanno in alcun 
modo traditi. Detto in altro modo, ciò che le diverse strategie degli attori all'interno del 
sistema cooperativo producono e le loro rappresentazioni simboliche e discorsive, 
dovrebbero essere capaci di attivare un ambiente e un insieme di processi di 
legittimazione in cui si percepisce una tendenziale congruenza tra valori dichiarati e 
valori praticati. 
Va detto a questo proposito che, visto tutto ciò che abbiamo esposto in tema di 
azione organizzativa e della sua rappresentazione simbolica (sensemaldng), si dovrebbe 
comprendere quanto sia difficile da ottenere sia il particolare equilibrio che si instaura 
tra contributi richiesti e incentivi offerti ai membri, sia soprattutto quanto sia ambigua e 
precaria la percezione e la costruzione sociale di un contesto organizzativo considerato 
come autentico. Si tratta in effetti di rappresentazioni discorsive, di percezioni e di 
169 
Cap. 5 -Autenticità organizzativa nel Terzo settore 
costruzione sociale della realtà, e non tanto del fatto che quel dato contesto organizzato 
sia oggettivamente autentico. 
E tuttavia, parafrasando Thomas10, se i membri organizzativi definisco non-autentica 
una situazione essa lo sarà nelle sue conseguenze. Quali conseguenze socio-
organizzative possiamo ipotizzare? 
Potremmo valutare un insieme di ipotesi sia per ciò che riguarda il rapporto 
interattivo tra gli operatori che offrono i servizi e gli utenti che ne usufruiscono, sia lo 
stesso contesto relazionale che lega i membri tra loro dando vita (o meno) a un sistema 
cooperativo che genera un giusto equilibrio tra contributi e incentivi richiesti per tenere 
alta l'intensità relazionale. 
Nel primo caso, se la costruzione sociale e la definizione del contesto organizzativo 
risulta in-autentica, potremmo osservare e valutare una diminuzione nella capacità degli 
operatori a declinare il benessere in modo relazionale, ossia ad essere continuamente 
attenti a mappare opportunamente i bisogni e a predisporre l'organizzazione ad ideare 
risposte relazionali adeguate. Si badi bene che, anche se si percepisce il proprio contesto 
come in-autentico, non affermo che i servizi alla persona non vengano prodotti; ma 
semplicemente che, venendo meno la leva degli incentivi solidaristici, la tensione 
motivazionale potrebbe ridursi. Ciò aprirebbe l'organizzazione al rischio reale di 
standardizzare quei servizi che sembrano funzionare meglio e non attivare meccanismi 
di apprendimento organizzativo necessari per trasformare il welfare state nel desiderato 
welfare mix (Fazzi e Messora 1999). 
10 W.l. Thomas, autore insieme a Znaniecki de Il contadino polacco in Europa e in America, è autore 
dell'omonimo teorema. Nella sua formulazione originale recita così: "Se gli uomini definiscono reali le 
situazioni esse saranno reali nelle conseguenze". Come sostiene Collins (1992, pag. 332) a proposito, 
questo teorema ha implicazioni di grande portata. Esso venne definito da Thomas al fme di descrivere 
alcuni problemi sociali relativi alla discriminazione e ai pregiudizi. Scrive Collins (1992, pag. 332): "Se 
gli immigrati vengono considerati stupidi, inetti e incapaci, ad essi, di conseguenza, non verranno date 
opportunità occupazionali ed educative decenti. Essi finiranno per essere relegati a uno stile di vita di 
classe inferiore, e ciò fa si che la definizione asserita al principio diventi veramente vera.". 
Successivamente, questo genere di costruzione sociale della realtà venne ridefinito da Merton come 
"profezia che si autoadempie". Il concetto di definizione della situazione non si applica solamente ai casi 
di discriminazione, o di costruzione dello stigma sociale, ma indica il modo in cui, ancora secondo 
Collins, l'intera struttura sociale è tenuta insieme: "tutta la realtà sociale è definita e il potere discende 
dalla capacità di controllare la definizione delle situazionr' (pag. 333). Quindi, nel nostro caso, non 
conta chiedersi se effettivamente un soggetto o un contesto organizzativo o un ambiente è autentico. Se 
esso viene definito o percepito come tale, allora ci saranno degli effetti sociali e organizzativi di un 
qualche tipo. 
Va aggiunto a questo che tutti gli strumenti analitici che abbiamo proposto nel precedente capitolo vanno 
in questa direzione, ossia prendono in considerazione la capacità simbolica dei soggetti come qualcosa 
che ha effetti sui contesti sociali e organizzativi. In effetti, il concetto di autenticità che proponiamo per 
distinguere le dimensioni organizzative implicate nei servizi sociali e la peculiarità della loro 
legittimazione rispetto alle imprese di mercato e alle organizzazioni pubbliche, è il risultato "quasi-
naturale" dello sforzo di questo lavoro, diretto ad applicare le più recenti tendenze della sociologia 
dell'organizzazione al campo del Terzo settore e dei servizi sociali. 
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Nel secondo caso, solo a livello analitico distinguibile negli effetti dal primo, nel 
momento in cui il contesto relazionale emergente comincia a definire le situazioni 
organizzative come in-autentiche, il sistema degli incentivi simbolici e immateriali 
potrebbe, alla lunga, risultare inefficace ad equilibrare i contributi ad alta intensità 
re/azionale richiesti sia per la declinazione relazionale del benessere sia per la genesi di 
spazi pubblici. Adattando al nostro caso il lavoro concettuale di Hirschman (1982), 
potrebbero verificarsi i seguenti casi: 
exit, ossia il membro/i esce di fatto dal contesto organizzativo, preferendo non 
continuare a offrire i suoi contributi a un contesto organizzativo definito come 
in-autentico; ciò implica delle alternative, ossia il fatto che il membro ha delle 
opzioni sia lavorative sia esistenziali che ritiene più desiderabili; 
voice, ossia il membro/i "protesta", non esce dal coinvolgimento preferendo 
rimanere ali' interno per manifestare il proprio disagio e tentare di cambiare le 
cose. Ciò implica un momento di crisi, più o meno accentuata, derivante dal 
dover gestire una serie di conflitti più o meno manifesti; 
loyalty, il membro manifesta lealtà e fiducia nel contesto organizzativo e vi 
rimane coinvolto motivazionalmente, poiché crede nell'organizzazione in cui 
opera. 
A queste possibilità, ne aggiungerei una quarta che potrebbe non implicare né 
l'uscita né la protesta né tanto meno essere indice di lealtà, ossia la possibilità che il 
membro viva le proprie relazioni con indifferenza e apatia, con un certo ritualismo 
organizzativo acritico. Come mostra ad esempio Friedberg (1994), è possibile questo 
esito quando i soggetti non attuano alcun tipo di strategia in risposta ai vincoli o alle 
opportunità del sistema nel quale sono immersi, decidono di non decidere, vivendo 
passivamente lo sviluppo organizzativo. In questo caso, sotto la patina di servizi 
apparentemente ben congegnati, di progetti ben concepiti sulla carta, di equipe 
multidisciplinari che si riuniscono a discutere e quant'altro, l'apatia implica di fatto un 
venir meno della intensità relazionale. 
In tutti e tre i casi, l'organizzazione di Terzo settore e le unità organizzative che 
offrono servizi sociali, rischiano di vedere diminuita o compromessa la loro capacità di 
declinazione relazionale del benessere e/o di produzione di sfere pubbliche. Questo non 
significa che l'organizzazione scompare, giacché potrebbe sopravvivere anche m 
condizioni di inefficacia sociale o inefficienza nell'equilibrio contributi/incentivi, in 
situazioni di non-autenticità percepita. 
L'organizzazione, secondo questo ragionamento, diverrebbe "debole" e, anche 
sopravvivendo, potrebbe subire i tanto temuti processi di isomorfismo rispetto al 
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Mercato o rispetto allo Stato, non risultando più il Terzo settore peculiare e specifico, 
lasciandosi così andare a processi di normalizzazione veicolati dai rapporti con 
l'ambiente e con il campo organizzativo nel quale svolgono la loro attività. 
I prossimi e conclusivi paragrafi sono dedicati a sviluppare ulteriormente il 
ragionamento qui presentato. In primo luogo, cercheremo di definire e di esplorare in 
modo preciso il concetto proposto di autenticità organizzativa. Ne valuteremo sia le 
fonti esterne sia quelle interne legati alla legittimità sociale e ai processi di 
legittimazione organizzativa. In secondo luogo, esporremo il concetto di sistema 
cooperativo e la teoria dell'equilibrio contributi/incentivi. In terzo luogo, 
approfondiremo gli effetti di exit-voice-loyalty e apatia sopra appena accennati. 
2. Legittimazione organizzativa e autenticità: fonti esterne ed interne 
Cerchiamo ora di definire in modo più specifico cosa intendiamo con autenticità 
organizzati va, a cosa si applica questo concetto e come poterlo "osservare". 
Diciamo che un contesto organizzativo risulta autentico se i soggetti che partecipano 
all'organizzazione percepiscono le pratiche e le azioni sociali quotidiane come 
tendenzialmente congruenti con i valori dichiarati dall'organizzazione stessa. 
Si tratta di una costruzione sociale della realtà, di una razionalizzazione ex-post che 
può essere attivata dopo un certo periodo di tempo, quando i soggetti cominciano a 
valutare il senso della loro appartenenza ad una organizzazione, ossia valutano 
implicitamente o esplicitamente quanto i propri contributi (simbolici e non) sono 
confacenti rispetto agli incentivi (simbolici e non) che sentono di ricevere in cambio. 
Se dovessimo applicare questa definizione ad una persona di nostra conoscenza, non 
faremmo altro - seguendo il senso comune - che confrontare i comportamenti che 
osserviamo rispetto a ciò che la persona dichiara di voler fare o di aver fatto rispetto ai 
valori che ritiene importanti per sé e per gli altri. In quest'ultimo caso, diremmo più 
specificatamente che una persona è coerente, ossia "fa quello che dice o mette in pratica 
ciò in cui crede". 
Di fatto confrontiamo due piani: i comportamenti quotidiani concreti - le sue 
pratiche sociali - e la rappresentazione discorsiva di ciò che ha fatto o sta facendo. 
Argyris chiama questi due piani dell'azione teorie dichiarate e teorie in uso e sostiene 
che quasi mai i valori dichiarati corrispondono con le azioni praticate, ma questo non 
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per una intrinseca incoerenza o non-autenticità dei soggetti, semplicemente perché 
l'azione sociale è generativa e indeterminata (Lanzara 1993; Crespi 1990). 
La mediazione simbolica data dalle rappresentazioni discorsive, ossia le parole che 
usiamo per darci conto e dar conto agli altri di ciò che stiamo facendo o che abbiamo 
fatto, non riesce ad esaurire completamente il senso che possiamo attribuire ali' azione 
dal nostro punto di vista. A ciò aggiungiamo il fatto che le situazioni sono definite e le 
realtà sono costruite socialmente, ossia all'interno di un dato contesto relazionale. La 
valutazione di una persona come autentica (o non) oppure coerente è il frutto di una 
costruzione sociale. Escludendo l'opportunismo di certe valutazioni, è effettivamente 
difficile dire "scientificamente" se una persona è o non è autentica. Ma nei mondi vitali 
il senso comune, i giudizi sommari e pratici, i pregiudizi e soprattutto la razionalità 
pragmatica, sono fenomeni diffusissimi (Schutz 1974). Come dicevamo sopra, non 
importa se un soggetto sia o meno oggettivamente autentico, se esso viene definito 
come tale esso lo sarà nelle "conseguenze". 
Per ciò che riguarda un contesto organizzato, essendo il frutto di un complesso 
intreccio di azioni e strategie, di logiche organizzative, di multipli processi di 
sensemaking, giudicare o definire una situazione come autentica potrebbe essere ancora 
più difficile e precario. 
È tuttavia uno sforzo che vale la pena di fare, soprattutto per organizzazioni in cui i 
valori sono o sono fatti sembrare importanti e nelle quali un venir meno della 
percezione della loro viva intensità può e dovrebbe essere considerato come deleterio, 
ossia avere delle ricadute sul piano dei comportamenti stessi. 
Se una organizzazione usa esplicitamente o implicitamente i simboli e i valori per 
ottenere legittimazione e reputazione sociale, poi nella realtà non li pratica e i soggetti 
se ne rendono conto, ossia percepiscono in-autentica la situazione organizzativa nella 
quale sono immersi, allora potremmo osservare una serie di conseguenze reali e 
concrete. 
Per poter studiare e osservare l'autenticità o meno di un contesto organizzativo 
abbiamo proposto di osservare l'azione sociale e i processi di sensemaking che si 
attivano. Detto in altro modo, consideriamo due dimensioni: a) quella "politica", 
relativa alle strategie dei soggetti e ai moventi individuali che li spingono ad agire (loro 
valori, razionalità sostanziali, interessi); b) quella "simbolica", relativa alla cultura 
organizzativa e ai processi di creazione di senso (linguaggio, simboli, riti, ecc.). 
Secondo noi entrambe si implicano a vicenda e hanno un andamento ricorsivo, vista 
la nozione di processo e azione sociale che abbiamo proposto. Le due dimensioni sono 
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legate dalla nozione di potere come influenza, secondo la concettualizzazione che 
abbiamo tentato nel precedente capitolo. 
Il piano dei comportamenti concreti e quello dei simboli - "strutturale" e 
"sovrastrutturale" - si implicano a vicenda, ma hanno anche una loro relativa 
autonomia. Se una data rappresentazione simbolica nasce dall'azione sociale, o si fonda 
su una data posizione di potere, è altrettanto vero che le forme simboliche sono sempre 
indeterminate, e aperte a diverse interpretazioni. 
Affermare che un contesto organizzativo è autentico o meno implica una 
etichettatura su un processo che è in realtà sempre in fieri, ambiguo e indeterminato (sia 
che questa etichetta sia attribuita dal ricercatore sia che l'ambiente venga così attivato 
da una parte dei membri). 
Propongo semplicemente di osservare due piani. 
Un piano "strutturale" nel quale sono le azioni e le rel-azioni che tendono a 
stabilizzare un dato ordine locale contingente, attraverso un serie di strategie (Crozier e 
Friedberg 1990 e 1995) e una regolazione generale del sistema concreto d'azione. 
Un piano "sovrastrutturale" nel quale cercheremo di trarre e valutare i simboli, il 
linguaggio e il peso dei valori dichiarati e di quelli praticati dai soggetti. Detto in altri 
termini cercheremo di derivare la rappresentazione discorsiva e giustificativa di 
quell'ordine locale, del particolare equilibrio che si viene a creare. A quest'ultimo 
processo daremo il nome di legittimazione organizzativa. 
In definitiva, la rappresentazione discorsiva e le razionalizzazioni ex-post 
(giustificazioni) costituiscono la legittimazione organizzativa agita dai soggetti e 
vigente in un dato momento. Questa potrebbe comportare la costruzione sociale o la 
definizione della situazione organizzativa come in-autentica da parte di alcuni membri 
che partecipano all'organizzazione, se essi mettono in dubbio che i valori dichiarati 
tramite linguaggio e simboli sono congruenti con i valori che vengono effettivamente 
praticati, con le logiche di azione, con la regolazione del sistema. Il piano "strutturale" e 
quello "sovrastrutturale" potrebbero essere percepiti come incongruenti, divergenti o 
addirittura contrastanti. 
Secondo i concetti organizzativi che abbiamo proposto in questo lavoro, il 
fondamento dei processi di legittimazione organizzativa andrebbe considerato 
fondamentalmente endogeno, ossia derivante dall'interno del contesto relazionale, dalle 
relazioni e interazioni simboliche e strategiche dei membri partecipanti. Noi 
consideriamo il fondamento endogeno come prevalente e capace, in qualche modo, 
anche di mediare i condizionamenti esterni o ambientali. Naturalmente il tessuto sociale 
entro cui l'organizzazione agisce ha importanza, ma questa influenza va vista come una 
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serie di input che possono poi essere rielaborati e mediati dal contesto relazionale. 
V anno considerati anche i condizionamenti e le fonti esterne che incidono sui processi 
di legittimazione: "esterno"/"interno" e "ambiente"/"organizzazione" si implicano a 
vicenda. 
Esistono sicuramente un insieme di regole e criteri di legittimità sociale prevalenti in 
un dato ambiente prossimo al contesto organizzativo che consideriamo e che 
interagiscono con i processi organizzativi interni. 
E qui è il caso di richiamare in prima approssimazione la differenza che proponiamo 
tra il termine di legittimità sociale e quello di legittimazione organizzativa. Con il 
termine legittimità indichiamo, in generale, la presenza di un insieme di criteri sociali 
condivisi - esprimibili con i concetti di conformità alle norme, a valori, a credenze ecc. 
- che generano un consenso diffuso in merito all'esistenza e all'operare di date 
strutture, sistemi e azioni sociali. 
Va distinto il termine di legittimità da quello di legittimazione: mentre il primo 
risulta statico e indica quindi i criteri vigenti inerenti il consenso allo status quo, il 
secondo termine evoca implicitamente un'azione, un processo. Col termine 
legittimazione, in definitiva, vorremmo indicare il processo/percorso con cui valori, 
interessi, credenze e norme particolari diventato patrimonio comune di consenso nei 
confronti di una data organizzazione, di un dato ordine locale contingente e della sua 
regolazione. Mentre una ricerca sulla legittimità si limiterebbe a decodificare e 
descrivere le norme sociali formali e informati che sono usate come criteri di consenso e 
di validazione delle decisioni organizzative, una ricerca sulla legittimazione prende in 
considerazione il modo in cui si si sono costruite e si ricostruiscono questi criteri 
ali' interno delle organizzazioni. 
Va detto, in aggiunta, che proponiamo di concentrarci di meno sui caratteri macra 
della legittimità organizzativa, passando a considerare la legittimazione come una 
questione micro legata alla situazione locale entro cui una data organizzazione si trova. 
In altri termini, ritenendo più rilevanti i processi che gli esiti, le fonti della 
legittimazione vanno viste in modo prevalentemente endogeno all'organizzazione, ossia 
derivante da concreti processi e pratiche organizzative. Naturalmente l'ambiente sociale 
influisce, ma quello più a stretto contatto con l'organizzazione. 
Nel prossimo sotto-paragrafo, quindi, esporremo brevemente le possibili fonti esterne 
della legittimità organizzativa, allargando la trattazione all'influenza dell'ambiente 
istituzionale sull'organizzazione. Successivamente, considereremo le possibili fonti 
interne che influiscono sulla costruzione dei processi di legittimazione, discutendo del 
contenuto di certi "vocabolari" organizzativi a disposizione per rappresentare 
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discorsivamente le azioni sociali. Questi ultimi verranno considerati anche come la 
sostanza del sistema di contributi e incentivi, concettualizzando il contesto relazionale 
come un sistema cooperativo il cui equilibrio è capace (o meno) di ''tenere insieme" 
l'ordine contingente che si viene a creare. 
2.1. Fonti "esterne": legittimità sociale. ambienti istituzionali e ipotesi di isomortìsmo 
Come mostra recentemente Zelditch (2002) il concetto di legittimità, caro alle 
scienze sociali, si presenta come un costrutto intellettuale sfaccettato, ossia riferibile a 
diversi processi sociali e a diversi livelli di analisi. Egli propone una definizione 
generale: "qualcosa è legittimata se è in accordo con le norme, i valori, le credenze, le 
pratiche e le procedure accettate da un gruppo" (pag. 2)11 • 
Le teorie della legittimità sociale si applicano solitamente al livello analitico 
macrosociologico o politologico: la legittimità viene considerata come il fondamento 
della stabilità politica, il contratto sociale informale che "spiega" e giustifica l'esistenza 
di un dato ordine politico alla base dello "stato" o di un'altra istituzione. La legittimità è 
un fenomeno, in generale, legato all'ordine sociale: "la legittimità di qualsiasi genere di 
una struttura sociale è indicata dal fatto che è supportata da coloro che non hanno 
niente da guadagnare da essa, così come da coloro che vorrebbero trarre benefici da 
qualche altra struttura" (Zelditch 2002, pag. 5). 
Sono possibili, classicamente, almeno tre (macro) spiegazioni del fenomeno della 
legittimità: le teorie (funzionaliste) del consenso, le teorie del conflitto e alcune teorie 
che fondano insieme le due (mixed strategies). 
Il sociologo americano Parsons e il filosofo illuminista Rousseau potrebbero essere 
considerati come i padri putativi delle teorie consensualiste della legittimità: 
l'accettazione dell'ordine sociale avviene su base volontaria. In estrema sintesi, secondo 
Parsons il sistema sociale tende all'equilibrio, soprattutto attraverso la socializzazione 
dell'individuo che interiorizza le norme sociali prevalenti in una società. L'ordine non 
viene percepito come un peso, ma come una sorta di imperativo di intensità morale. Il 
consenso è basato sulle credenze in norme e valori sociali condivisi sia da chi "governa" 
sia da chi è "governato". Il consenso, a sua volta, rende le norme sociali legittime, 
quindi un ordine sociale è legittimo e stabile se e solo se è conforme alle norme 
prevalenti nella società. 
11 La traduzione è nostra. L'originale in inglese è il seguente: "Something is legitimate ifit is in accord 
with the norms, values, belieft, practices and procedures accepted by a group". 
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Le teorie del conflitto passano per le figure classiche di Macchiavelli e di Karl Marx. 
Gli interessi di coloro che comandano e di coloro che sono comandati sono in radicale 
conflitto. È quindi il potere che determina un certo status quo e che è a fondamento 
della legittimità di una qualche istituzione, rendendo le regole e le leggi vincolanti per 
tutti. Il ricorso alla forza e al puro potere per mantenere l'ordine è scarsamente 
razionale, quindi nel lungo periodo una qualche forma di ideologia risulta necessaria a 
legittimare le regole. Si ricordi, ad esempio, che in Marx (cfr. Collins 1992) l'ideologia 
è una mera espressione culturale definita come falsa coscienza: le classi che comandano 
(dominanti) detengono il controllo anche dei mezzi di produzione culturale e sono 
capaci di rappresentare discorsivamente a loro favore un equilibrio sociale che, di fatto, 
opprime le classi subalteme. 
Rispetto alle teorie del consenso, quelle del conflitto enfatizzano il ruolo degli 
"interessi reali'' nell'influenzare il comportamento dei soggetti, piuttosto che il ruolo 
dei valori culturalmente interiorizzati. 
lnfme, abbiamo autori che, come Max. Weber, tentano di andare al di là sia del mero 
consenso sia del mero conflitto. Secondo questi autori, un ordine sociale considerato 
"valido" non può che avere un fondamento individuale e soggettivo, ma ciò avviene 
non perché l'individuo stesso creda normativamente e necessariamente nella legittimità 
di un certo status quo, piuttosto perché è concretamente inserito in un sistema di 
controllo già vigente e che può contribuire a riprodurre o a mutare. Rispetto a Marx, ad 
esempio, Weber considera la cultura non come una mera manifestazione 
sovrastrutturale del dominio, ma come una costruzione dotata di senso che ha un 
fondamento di natura soggettiva. La cultura, così come la legittimità, è "multipla", data 
da una fitta rete di simboli che gli uomini hanno contribuito a creare e nella quale sono 
immersi: essa ha una sua (relativa) autonomia. 
Sono molteplici, dunque, le fonti della legittimità e per estensione dei processi di 
legittimazione esterna che possono influenzare un certo contesto organizzativo. Come 
mostra Scott (1998), la questione della legittimità è intimamente legata a quella delle 
istituzioni e delle loro influenza sulle strutture e le azioni sociali. 
In che modo una o più istituzioni legittimate socialmente può influenzare o 
determinare il comportamento e le azioni organizzative di un contesto, sino a spingere i 
soggetti e le organizzazioni ad un sostanziale isomorfismo rispetto ad un ambiente 
sociale nel quale agiscono? E in che modo questi potenti fattori di normalizzazione 
possono influenzare la costruzione di una legittimazione organizzativa come autentica o 
in-autentica? 
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Una pnma risposta a quest'ultima domanda riguarda il fatto che l'ambiente 
istituzionale nel quale il contesto organizzativo di Terzo settore agisce è 
costitutivamente infuso di valori sociali ai quali appellarsi oppure di regole e norme 
formali (leggi, regolamenti ecc.) sulla forma organizzativa generale che queste 
organizzazioni dovrebbero avere12• Il richiamo ad alcuni valori (non profit, solidarietà, 
partecipazione ecc.) mi sembra un tratto generale talmente diffuso e presente, 
implicitamente o esplicitamente, da poter assurgere allo status di assioma che non 
necessita altro per essere dimostrato se non la sua evidenza. E, tuttavia, la loro mera 
presenza nel campo organizzativo13 di riferimento non è garanzia che quei valori siano 
effettivamente praticati nei processi organizzativi quotidiani, al di là di mere prescrizioni 
formali o morali. 
Al fine di specificare ulteriormente, cerchiamo di rispondere alla prima domanda 
ricorrendo all'ottimo lavoro di sintesi di Scott (1998) sulle recenti tendenze del pensiero 
organizzativo noto come neo-istituzionalismo14• 
Secondo Scott (1998, pag. 55): "le istituzioni consistono in strutture cognitive, 
normative e regolative e in attività che danno stabilità e significato al comportamento 
sociale. Le istituzioni vengono portate avanti in molti modi - attraverso vettori 
12 Si considerino ad esempio tutti i vincoli a cui sono sottoposte le organizzazioni che vogliano essere 
iscritte al registro delle organizzazioni di volontariato o a quello delle ONLUS (organizzazioni non 
lucrati ve di utilità sociale) oppure al registro delle imprese cooperative. Questi vincoli sono relativi sia 
alla forma organizzativa - tendenzialmente democratica - sia alla presenza di particolari categorie di 
soggetti (disabili, volontari, soci lavoratori o sostentitori ecc.) che permettono a queste organizzazioni di 
ottenere una sorta di certificazione e legittimità sociale a poter operare come produttori di servizi sociali, 
ad ottenere appalti e committenze o convenzioni con le pubbliche amministrazioni. 
13 Il riferimento all'idea di campo organizzativo non è casuale. Con questa espressione neo-istituzionalista 
intendiamo "un 'area riconosciuta di vita istituzionale che svolge un' ininte"otta azione di normazione e 
di controllo sull'attività di altri enti." (Bonazzi 1998, pag. 451). 
14 Non può essere questa la sede per esporre in modo organico i principali punti dell'approccio neo-
istituzionalista. Vi sono moltissime differenze in questo neo-nato settore di studi socioeconomici e 
organizzativi che riguardano sia le matrici disciplinari (economia, scienza politica, sociologia) sia gli 
assunti di fondo (costruzione sociale della realtà vs. oggettivismo, fondamenti cognitivi vs. normativi 
ecc.) sia i livelli di analisi cui applicarli (singole unità organizzative, strutture, azioni, settori, campi 
organizzativi, nazioni ecc.). Esistono, tuttavia, alcuni tratti unificanti. Ne citiamo almeno due, tra loro 
strettamente connessi (cfr. Blasutig 2001; Scott 1998; Bonazzi 1998). In primo luogo, questo approccio 
rifiuta di vedere l'organizzazione come uno strumento razionale e integrato che è orientato a raggiungere 
obiettivi. Molte decisioni organizzative non rispondo ad esigenze di efficienza interna ma di reputazione e 
appropriatezza rispetto ad un insieme di regole, cognizioni, valori culturali diffusamente presenti nella 
società. In secondo luogo, si enfatizza l'influenza dell'ambiente sull'organizzazione. Ma quest'ultimo non 
è concettualizzato come un ambiente tecnico e competitivo, caro ad esempio alla teoria delle contingenze 
strutturali. Piuttosto esso è concettualizzato come ambiente istituzionale, ossia caratterizzato dalla 
presenza di un insieme di vincoli di legge, regolativi, simbolici, socioculturali, cognitivi ecc. diffusamente 
presenti ai diversi livelli della società nella quale l'organizzazione agisce e ai quali si dovrebbe 
conformare al fine di ottenere legittimità e altre risorse. Le strutture organizzative non devono essere 
tanto efficienti e razionali tecnicamente, quanto appropriate rispetto alle tendenze prevalenti 
nell'ambiente istituzionale di riferimento. 
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culturali, strutturali e procedurali (come nel caso di routine)- e operano a molteplici 
livelli o in molteplici sfere di autorità. Secondo questa definizione, le istituzioni 
sarebbero sistemi multiformi comprendenti al loro interno anche sistemi simbolici -
costrutti cognitivi e regole normative - e processi regolativi in grado di influenzare il 
comportamento sociale. [. .. } Benché costruite e tenute in vita da attori individuali, le 
istituzioni assumono la forma di realtà impersonali e oggettive.". 
Le organizzazioni, quindi, non sono solo influenzate da questioni tecnico-razionali o 
da fattori competitivi. L'ambiente, da operativo, viene considerato nei suoi aspetti 
istituzionali e sono questi ultimi che influenzano le organizzazioni e le rendono 
interdipendenti da un punto di vista socioculturale. I contesti organizzativi sono immersi 
in un tessuto strutturato e riconosciuto di vincoli formali, cognitivi e sociali, che 
fungono da pressioni esterne e che possono essere fonti di sostegno e reputazione. Le 
organizzazioni sono spinte, allora, a conformarsi o a ricercare una certa legittimità e 
reputazione sociale che le consenta di sopravvivere e di ottenere prestigio, risorse 
materiali e immateriali, finanziamenti, indipendentemente dalla loro capacità di 
decidere in modo tecnicamente razionale. 
L'ambiente istituzionale, come mostra Scott (1998, pag. 84) opera e influenza i 
contesti organizzativi a vari livelli (sistema mondiale, società, campo organizzativo, 
popolazione organizzativa, organizzazione, sottosistema organizzativo ). Ognuno di 
questi, a seconda dei riferimenti di ciascuna organizzazione, opera come fattore di 
pressione e conformità al fine di ottenere una certa legittimità sociale diffusa 
Le fonti di questa sorta di pressione al conformismo (o isomorfismo istituzionale) 
sono diverse a seconda dei riferimenti concettuali fatti propri dai diversi autori e matrici 
disciplinari di riferimento. Scott (1998, pagg. 56-69) li raggruppa in tre pilastri 
istituzionali: regolativo, normativo e cognitivo. 
Le istituzioni regolative sono costituite da un insieme di vincoli che condizionano e 
regolano il comportamento. Esse sono di natura prevalentemente "esterna", formale e 
"oggettiva", tipicamente l'imposizione di regole e sanzioni, le attività di monitoraggio e 
controllo, le leggi. 
Il pilastro normativa è costituito, invece, da un insieme di norme sociali che 
introducono nella vita relazionale una dimensione prescrittiva, di valutazione e obbligo 
morale. In particolare, si considerano i sistemi di valori (criteri utilizzati per scegliere i 
fini dell'azione e per confrontarle), le norme sociali (discriminano rispetto a quali 
comportamenti, risorse e mezzi sono ritenuti legittimamente idonei per raggiungere certi 
obiettivi) e i ruoli (set di comportamenti appropriati rispetto ad una certa posizione 
sociale). Questi vincoli al comportamento vengono variamente appresi e interiorizzati 
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dai soggetti attraverso la socializzazione pregressa e quella attuale, influenzando di fatto 
il comportamento e conformandolo a certi canoni considerati legittimi socialmente. 
Infine, il pilastro cognitivo considera le istituzioni come una costruzione sociale della 
realtà la quale, seppure è attivata dai soggetti attraverso le loro relazioni, essa viene 
considerata come oggettiva e viene interpretata come una entità esterna che spinge, di 
fatto, a conformarsi. Essendo il fondamento delle istituzioni rinvenuto nelle cognizioni 
soggettive e relazionali, tuttavia, queste fonti sono molto più date per scontate, 
inconsapevoli e implicite rispetto alle regole e alle norme sociali. 
Il fondamento istituzionale cognitivista, costruttivista e simbolico è fatto proprio dal 
neo-istituzionalismo di matrice sociologica (Powell e Di Maggio 2001 ). Rispetto agli 
altri due pilastri, quello cognitivo ha dei micro-fondamenti, ossia il comportamento 
degli attori subisce delle pressioni alla conformità e alla legittimità "[. . .} non già per 
mera convenienza [pilastro regolati v o], o per ossequio agli obblighi sociali sanciti dal 
sistema normativa, bensì perché in larga parte i comportamenti corrispondono a 
routine, a concezioni date per scontate." (Blasutig 200 l, pag. 171 ). 
La vita sociale è tenuta insieme dalle invenzioni cognitive degli attori, dalle loro 
rappresentazioni discorsive, dalle loro forme di mediazione simbolica. Esse hanno la 
caratteristica di essere date per scontate, implicite e fondate sulle identità sociali dei 
membri15: le routine vengono seguite perché rappresentano il modo in cui si fanno le 
cose, rappresentano una sorta di razionalità pratica e praticata comunemente. Scrive 
Scott a proposito ( 1998, pag. 69): "mentre i teorici normativi sottolineano l 'influenza 
del ruolo - le aspettative normative che guidano il comportamento - i teorici cognitivi 
sottolineano l 'importanza delle identità sociali: le nostre concezioni di ciò che siamo e 
di quali comportamenti hanno significato per noi in una data situazione. Invece di 
concentrarsi sui condizionamenti delle norme, i teorici cognitivi erifatizzano 
l 'importanza degli scripts - che sono indicazioni per dare significato alle varie 
situazioni e scegliere un corso di azione ragionevole.". 
Ognuno di questi pilastri implica un diverso processo di isomorfismo istituzionale, 
ossia la tendenza dei contesti organizzati a far proprie le prescrizioni (regolative, 
normative o cognitive) presenti diffusamente in un dato campo organizzativo onde 
ottenere una certa legittimità sociale. 
Il campo organizzativo è considerato come un insieme di organizzazioni e istituzioni 
che interagiscono costantemente (sia in modo competitivo sia "cooperativo") con un 
15 Come mostravamo parlando delle proprietà dei processi cognitivi di sensemaking (Weick 1995), le 
cognizioni individuali sono anche una questione di identità sociale degli attori. 
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certo contesto organizzativo. Anche le organizzazioni di Terzo settore, tanto più sono 
coinvolte nella riforma del welfare, sono condizionate da rapporti di interdipendenza 
istituzionale con altre organizzazioni. Quali pilastri istituzionali risultano prevalenti? E, 
soprattutto, a che genere di isomorfismo sarebbero sottoposte? 
I pilastri istituzionali coinvolti sono di tutti e tre i tipi: regolativi, normativi e 
cognitivi. 
Rispetto al concetto di legittimazione che stiamo proponendo - l'autenticità -
dobbiamo piuttosto cercare di capire quanti e quali input istituzionali sono implicati o 
risultano prevalenti. E qui il discorso si fa complesso e può essere ridotto 
deduttivamente solo in modo precario e non definitivo. In effetti, solo una ricerca potrà 
dirci nel dettaglio quali generi di pressioni istituzionali risultano prevalenti e il modo in 
cui queste sono mediate discorsivamente dal contesto organizzativo di riferimento. 
I vari pilastri istituzionali vanno considerati semplicemente come degli input che 
sono sottoposti a una rielaborazione politica e simbolica da parte del contesto 
relazionale emergente. L'isomorfismo non va considerato come un destino inevitabile, 
ma come una semplice possibilità. 
Generalmente le pressioni analizzate sul Terzo settore indicano il rischio di 
isomorfismo nei confronti delle pubbliche amministrazioni e di alcuni principi di 
mercato. Regole e norme sociali si fanno in questo caso spesso contrastanti e 
contraddittorie: a quali principi prevalenti si devono conformare queste organizzazioni? 
La solidarietà, il loro carattere pubblico, un minimo di efficienza e competizione? 
Espressioni ossimoriche come "mercati sociali" o "imprese sociali" indicano proprio 
come le organizzazioni di Terzo settore siano sottoposte a mutevoli e contraddittorie 
prescrizioni: da un lato essere efficaci socialmente, generare solidarietà e "fare società", 
dall'altro offrire servizi innovativi ma aprendosi a criteri gestionali e amministrativi di 
mercato. 
Quelle espressioni ossimoriche (Merler 200 l), così come la formulazione delle 
mission sociali, indicano lo sforzo di mediare tra miti sociali tra loro fortemente in 
contraddizione. Si capisce, allora, come i valori dichiarati ed inscritti nella loro 
dimensione simbolica e culturale, siano piuttosto labili e sottoposti a pressioni che 
possono facilmente scadere nell'in-autenticità percepita. Soprattutto quando i rapporti 
con altre organizzazioni si fanno stringenti e quando tendono a competere per ottenere 
convenzioni e appalti. 
L'ipotesi di isomorfismo è stata applicata agli studi sul Terzo settore nel modo 
seguente. L'idea è che queste organizzazioni rischiano di essere isomorjè rispetto al 
campo organizzativo nel quale sono immerse. Il campo organizzativo tipico di una 
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organizzazione di Terzo settore, magari coinvolta nelle politiche sociali e nella 
organizzazione del welfare mix a livello locale, è dato da un ambiente istituzionale nel 
quale agiscono norme legislative e sociali, credenze e valori diffusi e principi 
organizzativi (l'idea di solidarietà e reciprocità, ad esempio oppure quella di mercato 
sociale) nonché da altri attori che agiscono nel campo del welfare. Dato l'assunto che le 
organizzazioni tendono ad adattarsi ali' ambiente per legittimarsi, allora le 
organizzazioni di Terzo settore- se non sono capaci di mediare e negoziare le proprie 
strutture - rischiano di essere isomorfe nelle logiche di azione e fornitura dei servizi, o 
rispetto allo "Stato" o rispetto al "Mercato" (cfr. ad esempio Fazzi e Messora 1999 e 
Fazzi 2001). Esse perdono così le loro caratteristiche di diversità e il loro contributo 
originale alla riforma del welfare, come abbiamo cercato di esporre nel primo e nel 
secondo capitolo. Se queste sono le tendenze, allora non vi è alcun principio di 
legittimità all'azione organizzativa diverso dalle logiche razionai-legali di produzione e 
gestione di servizi sociali, e il non-scopo di lucro appare come una mera etichetta che 
nasconde o organizzazioni para-statali oppure organizzazioni che agiscono con logiche 
mercantili, mascherate da "imprese sociali". 
Ma l'isomorfismo è davvero un destino fatale per le organizzazioni di Terzo settore? 
La risposta è dipende: non tanto dalla presenza di valori e ideologie sociali contrastanti 
(competizione vs. solidarietà, ad esempio), ma dalla capacità del contesto relazionale di 
mediare strategicamente queste pressioni, di rimanere autentiche e, al limite, di 
influenzare essa stessa l'ambiente istituzionale di riferimento. 
Come sostiene Weick (1995), ciò che Scott chiama "pilastri istituzionali" -le diverse 
norme culturali, regolative e anche le cognizioni radicate nelle menti degli attori -
possono essere considerate come ideologie, ossia vocabolari della società. Queste 
ultime sono definite come "un insieme condiviso, interrelato in maniera relativamente 
coerente, di credenze, valori, e norme caricate emotivamente, che tengono insieme 
alcune persone e le aiutano a dar senso ai loro mondi." (Trice e Beyer cit. in Weick 
1995, pag. 120). Le ideologie forniscono ai soggetti convinzioni riguardanti le relazioni 
causa-effetto, le preferenze per certi risultati nonché le aspettative su quali siano i 
comportamenti più appropriati. La descrizione di questi vocabolari collega la nozione di 
sensemaking con la teoria neo-istituzionalista. I contenuti delle ideologie nasce da fonti 
"esterne" all'organizzazione (ambiente istituzionale), ma questi vengono usati e 
rielaborati interattivamente nel corso dei processi di sensemaking: culture trans-
nazionali, culture nazionali, culture regionali e comunitarie (locali), ideologie industriali 
o di settore di attività, le tendenze dell'organizzazione e le ideologie occupazionali. 
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Nonché tutte le rappresentazioni e i valori contrastanti che abbiamo messo in luce per le 
organizzazioni di Terzo settore. 
Il punto fondamentale è che, mentre i neo-istituzionalisti - analizzando gli effetti 
degli ambienti istituzionali sull'organizzazione - sostengono l'ipotesi di isomorfismo 
strutturale e culturale delle organizzazioni all'interno di un dato campo organizzativo 
(Powell e Di Maggio 2001), Weick sostiene che l'impatto degli aspetti istituzionali della 
società è limitato e filtrato dal contesto relazionale nel quale si sviluppano i processi di 
sensemaking. L'ipotesi di isomorfismo all'interno dei campi organizzativi va verificata 
considerando come i pilastri istituzionali influenzano i processi di sensemaking interno 
e viceversa. 
Punto fondamentale è per Weick capire come le persone selezionano dal vasto campo 
della sostanza ideologica quella minima porzione che risulta rilevante all'interno di 
processi di sensemaking contestualizzati. Scrive Weick (1995, pag. 122): "/ricercatori 
devono essere particolarmente attenti a non presupporre semplicemente che le persone 
internalizzino e adottino qualsiasi cosa sia loro presentata, presupposto che tende ad 
essere invocato spesso, quanto più elevato è il livello di analisi.[. . .} i significati tendono 
a stabilizzarsi localmente"16• 
Ecco perché, a nostro parere, per quanto le fonti esterne possano influenzare la 
legittimazione organizzativa, per quanto il campo organizzativo del Terzo settore sia 
sottoposto a richieste di conformità, legittimità sociale e reputazione contrastanti, 
l'ipotesi di isomorfismo va opportunamente rielaborata e mediata considerando il 
contesto relazionale emergente. 
Una cosa è certa, secondo noi. Risulta decisivo per queste organizzazioni il fatto che 
i vari partecipanti percepiscano la loro organizzazione come autentica, al fine di non 
diminuire il loro coinvolgimento ad "alta intensità relazionale". Altrimenti le pressioni 
contrastanti, presenti diffusamente nel loro campo organizzativo, potrebbero renderle 
deboli e sottoposte a processi di normalizzazione e conformità rispetto ai principi di 
mercato o a quelli statuali. 
Tanto più è "forte" e diverso- secondo noi autentico- il contesto organizzativo di 
Terzo settore, tanto più sarà capace di mantenere una differenza di principio rispetto allo 
16 Qui W eick specifica che, essendo i processi di sensemaking locali e contestualizzati (livello micro ), 
l'ipotesi di una influenza decisiva delle ideologie e degli ambienti istituzionali si fa via via meno forte se, 
dal livello di analisi macro o meso (tipico del neo-istituzionalismo) scendiamo ai livelli micro dell'analisi 
della costruzione del senso e della legittimazione. Non che i fattori esterni non siano rilevanti, ma vanno 
considerati interattivamente rispetto al contesto organizzativo e relazionale impegnato in processi di 
creazione di senso. 
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"Stato" e al "Mercato" mediando gli effetti normalizzatori e isomorfici degli ambienti 
istituzionali nei quali sono immersi. 
2.2. Fonti interne: i "vocabolari" organizzativi 
Tutti gli stimoli e i vincoli che potrebbero provenire dall'ambiente istituzionale sono 
di fatto mediati dai processi organizzativi locali. I vari pilastri istituzionali vanno allora 
considerati come degli input discorsivi di vario genere e che influenzano in vario modo 
sia le strategie degli attori sia la rappresentazione discorsiva e simbolica delle loro 
azioni. Abbiamo notato a proposito come il contenuto di questi vocabolari possano 
contenere prescrizioni e valori contradditori e contrastanti (solidarietà e competizione, 
"mercato" e "sociale" ecc.). Essi sono fondamentalmente delle prescrizioni normative, 
regolative e cognitive indeterminate, alle quali il contesto organizzativo emergente può 
adeguarsi, oppure rielaborarle alternativamente. 
Se consideriamo le prescrizioni istituzionali semplici "vocabolari", abbiamo la 
possibilità di studiare i concreti processi di legittimazione organizzativa trattando i 
rapporti con l'ambiente istituzionale in modo concreto e contestuale e osservando come 
queste influenze esterne interagiscono con la rappresentazione discorsiva degli incentivi 
e dei contributi richiesti ai membri che partecipano ali' organizzazione. 
Weick (1995) dedica ampio spazio ai vocabolari che influenzano processi di 
sensemaldng, nonché le strategie degli attori e la cultura organizzativa. 
Ricordiamo che la nozione di vocabolari è introdotta da Weick per indicare le 
strutture minime di senso che sono presenti nelle relazioni organizzative: esse 
costituiscono un "germoglio" di struttura informativa e conoscitiva data dalla presenza 
di una cornice di riferimento, da una informazione e dalla loro connessione. Data la 
precarietà con cui i sistemi di significato riescono a mappare il senso dell'azione e a 
interpretare esaurientemente il linguaggio stesso, le strutture minime di senso sono sia 
vincolanti sia aperte a successive rielaborazioni e a molteplici significati. Il senso 
emerge nel corso di un processo complesso nel quale le strutture minime vengono prese 
così come sono, smontate e rielaborate, interpretate e reinterpretate. Mostrare a priori 
come questo avvenga e il contenuto concreto di questi processi non è possibile, solo una 
ricerca potrà mostrarlo. Il processo naturalmente non è lasciato completamente al caso, 
nel senso che alcuni soggetti saranno per ipotesi più capaci di altri - per posizione 
sociale e gerarchica, per carisma, per autorità razionai-legale o legata alla competenza, 
per capacità retorica o di manovrare le impressioni - di usare e ricombinare le strutture 
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minime di senso, mutuate dall'esterno oppure a "disposizione" entro un dato contesto 
organizzativo. 
L'elenco delle strutture minime di senso che segue, sintetizzato a titolo 
esemplificativo, ci fornisce una idea di quali strumenti di governo delle organizzazioni 
possono costituire altrettanti vocabolari, ossia parole, discorsi, linguaggio, simboli ecc. 
in grado di dare contenuto parziale alla legittimazione organizzativa. Siccome il 
processo di sensemaking risulta - date le sue proprietà discusse nel precedente capitolo 
- fondato sull'azione sociale, esso costituisce quella base giustificativo-simbolica ex-
post che si "sovrappone" ad un sistema di regolazione (ordine locale) fondato sulle 
strategie dei soggetti. 
Weick (1995, pag. 118-143) passa in rassegna i seguenti vocabolari: ideologie, 
controlli di terzo ordine, paradigmi, teorie del/ 'azione, tradizioni, storie. Come nota 
Bonazzi (1999) Weick chiama vocabolari ciò che sono considerati tradizionalmente 
strumenti di governo e controllo dell'organizzazione. 
Delle ideologie abbiamo già parlato. I controlli di terzo ordine vengono considerati 
dall'autore come vocabolari dell'organizzazione, ossia un insieme di premesse date per 
scontate e legate agli assunti profondi di una certa cultura organizzativa (Schein 1990). 
Perrow (1988) sostiene che le organizzazioni possono essere governate tramite tre 
forme di controllo: di primo ordine, attraverso la supervisione diretta; di secondo 
ordine, tramite i programmi e le procedure di routine; di terzo ordine attraverso i 
presupposti e le definizioni date per scontate. In ogni organizzazione sono presenti 
diffusamente tutte e tre le forme di controllo, ma il loro ricorso alternativo varia a 
seconda dell'incertezza e delle caratteristiche della tecnologia che influenzano i processi 
organizzativi. Mentre i primi due controlli sono particolarmente efficaci quando 
vengono prodotti beni o servizi "stabili" che presuppongono una tecnologia conosciuta 
e certa, in situazioni in cui le organizzazioni vogliano essere innovative e/o le 
tecnologie che trasformano input in output (rapporti causa-effetto) non sono 
perfettamente certe e trasparenti, allora intervengono i controlli di terzo ordine. Molto 
spesso queste premesse decisionali sono legate alla socializzazione dei membri, al loro 
grado di professionalità, ali' esperienza, al senso di appartenenza a comunità 
occupazionali esterne ali' organizzazione alla quale partecipano. 
Per tutti questi motivi - servizi alla persona intesi come innovati vi e "personalizzati", 
presenza di molteplici professionalità che compongono le equipe di intervento, presenza 
di volontari più o meno esperti ecc. - ci sembra che i controlli di terzo ordine, legati alla 
cultura organizzativa specifica, siano un meccanismo di governo e controllo 
particolarmente presente nelle organizzazioni di Terzo settore. Weick a proposito nota 
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come i controlli di terzo ordine siano connessi sia con la situazione della tecnologia 
"locale" sia con le ideologie presenti all'esterno dell'organizzazione: "[. .. ] i controlli 
delle premesse sono un mezzo tramite il quale l 'ideologia si traduce in azione e tale 
traduzione avviene più spesso laddove la tecnologia non è routinaria né analizzabile, e 
il potenziale di incomprensione elevato" (Weick 1995, pag. 126). Ma la forza del 
ragionamento di Weick sta nel trattare queste premesse come dei vocabolari passibili di 
elaborazione e rielaborazione e nel considerare che le ideologie esterne sono tanto più 
influenti quanto più il contesto organizzativo risulti "innovativo". Le ideologie e le 
premesse decisionali sono, nondimeno, delle comici entro cui si possono variamente 
connettere delle informazioni dando vita a processi di legittimazione organizzativa 
variabili. 
I paradigmi sono considerati come vocabolari delle diverse attività. Simili agli altri 
due, con paradigma Weick non intende i "paradigmi scientifici" ma quelli legati ai 
mondi quotidiani lavorativi e alle comunità di lavoro. Egli li definisce nel seguente 
modo: "con il termine paradigma ci riferiamo a quegli insiemi di assunzioni, 
solitamente implicite, riguardanti i tipi di cose che costituiscono il mondo, come queste 
agiscono, come stanno insieme e come possono essere conosciute. Nella pratica 
effettiva, tali paradigmi funzionano come un mezzo per imporre il controllo, oltre che 
una risorsa che i dissidenti possono utilizzare per organizzare la propria 
consapevolezza e l'azione." (Brown citato in Weick 1995, pag. 128). Questa idea, così 
come cercavamo di mostrare discutendo dei paradigmi scientifici della teoria 
dell'organizzazione, coglie due elementi del sensemaking, ossia la sua associazione con 
il conflitto e le sue origini pragmatiche e induttive. In particolare, sostiene Weick che 
l'idea di potere legata a questo genere di vocabolari consiste nell'influenza sociale (cfr. 
capitolo 4) e risulta tanto più forte quanto più le tecnologie sono meno certe e le 
situazioni organizzative ambigue. 
Con teorie dell'azione Weick indica vocabolari della capacità di rispondere. Il 
termine teoria, anche qui, non è legato ai mondi della scienza, ma a quelli vitali e 
lavorativi. Le teorie dell'azione sono costituite da un insieme di ipotesi e di saperi 
costruiti nel corso dell'esperienza in risposta a dati stimoli "esterni". Questi stimoli 
vengono rielaborati in stimoli significativi composti che "mappano" il territorio 
lavorativo e costituiscono una base conoscitiva per rispondere a successivi stimoli. Con 
teoria, in tal senso, intendiamo un insieme di proposizioni interconnesse che assumono 
la forma "se ... allora". Il punto fondamentale che qui va sottolineato - poiché incide 
sull'idea di autenticità organizzativa- è che le teorie dell'azione dichiarate potrebbero 
essere diverse dalle teorie dell'azione praticate e usate effettivamente dagli attori nella 
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loro pratica quotidiana. Detto in altro modo, le prescrizioni comportamentali dichiarate 
magari discorsivamente e a livello simbolico (valori dichiarati), potrebbero non essere 
corrispondenti con ciò che le persone effettivamente fanno. Questa idea appartiene ad 
Argyris per cui "un problema cruciale per l'efficacia dell'azione è che le teorie 
del! 'azione che le persone effettivamente usano (teorie-in-uso) possono essere diverse 
dalle teorie dell'azione a cui aderiscono. Questa potenziale spaccatura comporta per 
gli studiosi del sensemaking il messaggio precauzionale di considerare cruciali le 
osservazioni del! 'azione per controbilanciare la possibilità che quello che le persone 
dicono sulle loro teorie di sensemaking sia poco rilevante rispetto al loro modo di 
funzionare." (Weick 1995, pag. 133). Le cause di questa discrepanza potrebbero essere 
molteplici, come abbiamo in parte sottolineato nel precedente capitolo: la costitutiva 
indeterminatezza delle forme di mediazione simbolica nel dar conto di comportamenti e 
azioni, l'inconsapevolezza e le definizioni date per scontate, l'esercizio più o meno 
consapevole del potere come influenza, l'opportunismo, le pressioni istituzionali. Qui 
va sottolineato che, essendo i simboli e i valori particolarmente importanti nelle 
organizzazioni di Terzo settore -legato come vedremo agli incentivi con sui si cerca di 
coinvolgere i membri a partecipare a queste organizzazioni con alta intensità relazionale 
- la loro definizione nelle pratiche organizzative quotidiane risulta decisiva. 
Weick considera poi le tradizioni come vocabolari dei predecessori, ossia un 
insieme di storie, credenze, simboli e prescrizioni che vengono tramandate da una 
"generazione organizzativa" a un'altra e ritenute degne, in qualche modo, di essere 
perpetuate. A questo proposito, Weick sottolinea come in un'epoca in cui i sistemi 
organizzativi sono sempre più dinamici, le tradizioni organizzative potrebbero di fatto 
non esistere, poiché le organizzazioni e le loro culture potrebbero avere vita breve, ed 
essere appiattite sulle "prime generazioni". Le tradizioni, in ogni caso, possono 
influenzare le azioni ma in un modo del tutto particolare. Esse sono immagini di azioni 
che offrono solo una sorta di raccomandazione a che queste siano rieseguite, ma non 
determinano il contenuto preciso delle azioni a cui si riferivano. 
Queste immagini sono importanti, tuttavia, per la loro carica espressiva e simbolica 
che costituisce un mezzo fondamentale attraverso cui le azioni pratiche vengono 
rappresentate e trasmesse: "[. . .} l 'azione umana concreta, abilità tecnica incarnata 
nella pratica, persiste e viene trasmessa solo se diventa simbolica. {. .. ] i contenuti delle 
immagini utilizzate per rappresentare l 'azione sono cruciali per il fatto che 
determinano che cosa sarà perpetuato." (Weick 1995, 136). 
Le tradizioni possono essere trasmesse esemplificativamente attraverso delle storie 
che Weick considera come vocabolari della sequenza e dell'esperienza. I racconti che 
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vengono narrati nelle organizzazioni non vanno quindi presi sotto gamba, il loro 
contenuto può presupporre la presenza di aneddotiche o prescrizioni operative di vario 
genere, o esempi delle conseguenze di certi atteggiamenti, rapporti causa-effetto. Weick 
si sofferma molto su questa forma di vocabolario, poiché le storie, essendo raccontate, 
costituiscono una base di parole e simboli particolarmente espliciti e significativi per le 
persone. L'idea fondamentale, attorno a cui si regge la presupposta influenza dei 
racconti, riguarda il fatto che "le persone pensano in modo narrativo invece che 
argomentativo o paradigmatico" (pag. 137). Per specificare va sottolineato che, mentre 
i modelli tecnico-organizzativi si basano sull'argomentazione, la costruzione viva del 
senso della "realtà organizzativa" a livello espressivo è basata sulla narrazione17• 
Lungi da essere mere narrazioni prive di conseguenze pratiche, le storie svolgono 
una molteplicità di funzioni nell'organizzazione (Weick 1995, pag. 140): aiutano la 
comprensione; favoriscono la socializzazione; suggeriscono un ordine causale tra 
eventi; collegano cose del passato con il presente; permettono di ricostruire 
discorsivamente eventi complessi e contraddittori; possono guidare l'azione prima che 
vengano formulate delle routine; costruiscono una sorta di data-base dell'esperienza; 
infine, le storie trasmettono e rinforzano controlli di terzo ordine veicolando valori e 
significati condivisi come mostra ad esempio Wilkins (1997). Weick dà molta 
importanza alle narrazioni e alle storie nell'organizzazione, in quanto sostiene che tutti 
gli altri strumenti di governo sopraccitati sono di fatto trasmutati sotto forma di 
rappresentazioni discorsive e narrative: "Le ideologie, i paradigmi e le tradizioni sono 
conosciuti attraverso i loro esempi, non attraverso i loro principi definitori astratti" 
(pag. 142). 
Noi condividiamo appieno questo punto, e quando in definitiva sosteniamo che 
dobbiamo studiare le rappresentazioni discorsive, avvaloriamo la tesi che molto di ciò 
che possiamo conoscere dei meccanismi di governo e dei processi di legittimazione 
organizzativa può essere indotto analizzando le narrazioni dei soggetti. Ma questo non 
basta. Per capire il modo in cui i processi si attivano, dobbiamo cercare di osservare e 
descrivere anche le pratiche, in modo da confrontare il piano dei discorsi e delle 
narrazioni, con il piano delle strategie dei soggetti. Dal loro confronto, potrebbe 
emergere la costruzione sociale di una legittimazione organizzativa autentica o meno. 
17 Nel testo Weick definisce gli elementi di una storia prototipica, attraverso le parole di Stein e 
Policastro, nel modo seguente: "un protagonista, una situazione difficile, dei tentativi di risolvere la 
situazione difficile, il risultato di tali tentativi e le reazioni del protagonista alla situazione." (pag. 138). 
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I vocabolari che sono stati costruiti e che vengono continuamente ricostruiti nei 
processi organizzativi quotidiani possono fornirci dei validi strumenti per analizzare il 
modo in cui le strategie degli attori danno senso e rappresentano discorsivamente la 
legittimazione organizzativa interna al contesto relazionale di riferimento. Elemento 
cruciale per valutare la legittimazione organizzativa del Terzo settore e, in generale, per 
le unità organizzative che progettano e forniscono servizi sociali, risulta essere secondo 
noi la costruzione sociale di un contesto organizzativo autentico nel quale i valori 
dichiarati nella cultura organizzativa "ufficiale" e il linguaggio che media la costruzione 
di senso, siano percepiti come congruenti rispetto alle azioni effettivamente praticate. 
Se un ricercatore (o un membro organizzativo) non potrà essere oggettivamente certo 
che valori dichiarati e valori praticati definiscano una situazione come autentica, ciò non 
implica, tuttavia, che una costruzione sociale in tal senso non possa influenzare18 la 
decisione di un membro riguardo l'intensità del suo coinvolgimento nell'organizzazione 
del Terzo settore. Visto che in queste ultime, la declinazione relazionale del benessere, 
la costruzione di spazi pubblici, e la legittimità sociale - e anche buona parte dei 
meccanismi di controllo e coordinamento organizzativo - sono legati ai valori che 
vengono dichiarati e necessitano di un coinvolgimento partecipativo ad alta intensità 
re/azionale, se i membri definiscono la situazione come in-autentica questo potrebbe 
avere delle conseguenze sul loro coinvolgimento. Ma anche all'esterno: se 
l'organizzazione non soddisfa a questa condizione, la reputazione potrebbe venire meno 
e potrebbe contribuire a far cadere il sostegno e i fmanziamenti necessari a produrre i 
serviZI. 
Al fine di legare la costruzione sociale di un contesto organizzativo come autentico o 
in-autentico con la conseguenza di un mantenimento o abbassamento di un 
coinvolgimento nell'organizzazione di Terzo settore, nel prossimo paragrafo espongo 
l'idea che l'organizzazione vada considerata come un sistema cooperativo che si fonda 
su un particolare equilibrio tra contributi richiesti ai membri e incentivi loro offerti. 
V aiuterò, infine, quali possibili conseguenze si potrebbero verificare. 
18 Uso qui il temine influenzare piuttosto che "determinare". E questo perché non possiamo presupporre 
che la sola valutazione della autenticità costituisca l'unico criterio con cui, esplicitamente o 
implicitamente, un membro decida sulla sua partecipazione e sulla intensità delle proprie motivazioni. 
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3. Autenticità organizzativa, controllo normativo e incentivi simbolici 
L'assunto che ispira l'importanza dell'idea di autenticità nelle organizzazioni che 
progettano e forniscono servizi sociali si fonda sul presupposto che, affinché siano 
generati e offerti in modo innovativo, i servizi alla persona possono essere prodotti solo 
con un'alta intensità re/azionale. Questo implica un problema di mobilitazione delle 
risorse, di una loro integrazione e di un loro mantenimento equilibrato. 
Oberschall (in Scott 1994, pag. 206) definisce mobilitazione "il processo del formare 
consorterie, gruppi, associazioni e organizzazioni per il raggiungimento di obiettivi 
collettivi". L'integrazione e il mantenimento delle risorse necessarie a produrre beni 
relazionali o spazi pubblici contestuali va considerato come un processo. Se nella fase 
iniziale, di fondazione di un gruppo o di una organizzazione, il problema è quello di 
selezionare e integrare queste risorse, valutando le motivazioni dei partecipanti, nelle 
fasi successive - man mano che si sviluppa l'organizzazione - il problema è quello di 
mantenere alto il coinvolgimento e le motivazioni dei partecipanti. 
Esistono molte tecniche di stampo aziendalistico (cfr. Fazzi 2002) per mobilitare le 
risorse e stimolarne le motivazioni. Nel primo paragrafo di questo capitolo ne abbiamo 
considerato i presupposti di natura socio-organizzativa, piuttosto che tecnico-
economica: da un lato, attraverso opportuni canali di selezione possiamo ottenere 
risorse umane (volontari, professionisti, semi-professionisti) con una certa propensione 
motivazionale basata su una socializzazione pregressa; dali' altro, l'organizzazione 
dovrebbe predisporre un contesto relazionale in grado di mantenerle, controllarle e 
coordinarle con un certo sistema di incentivazione. 
Vi sono una serie di ragioni tecniche (legate alle tecnologie necessarie a produrre 
servizi alla persona innovativi) e umane (legate all'intensità motivazionale), che ci 
spingono a ritenere le dimensioni espressive, la cultura organizzativa e tutti i possibili 
meccanismi di governo da essa derivanti, centrali nel "tenere insieme" una 
organizzazione del Terzo settore: la varietà delle risorse umane impiegate, la varietà di 
competenze necessarie, la molteplicità di forme organizzative19 concrete, servizi attivati 
"in rete", processi labor-intensive basati sulle relazioni sociali, potenzialità di 
19 Per forme organizzative intendiamo l' architettura organizzativa che divide il lavoro e lo coordina sia a 
livello macro - macrostruttura e organigramma - sia a livello micro - microsturuttura delle unità 
organizzative di base. Come mostra il libro di Bassi (1995) - basato su approfonditi studi di caso - le 
forme organizzative nel Terzo settore sono piuttosto "leggere" e piatte, orientate al cliente, basate 
prevalentemente sul coordinamento per mutuo adattamento, spesso lo sviluppo organizzativo comporta 
un disegno strutturale a matrice o a "rete organizzati va". Si tratta, come si sa dalla letteratura manageriale 
(cfr. Mintzberg 1985), di forme che affrontano ambienti ''turbolenti" e fortemente competitivi o dinamici, 
che offrono beni e servizi caratterizzati sia da un alto contenuto di innovazione (scelta strategica 
innovativa), la cui tecnologia è tendenzialmente "incerta" e relativamente /abor-intensive. 
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differenziazione rispetto allo "Stato" o al "Mercato" basati su servizi de-standardizzati e 
personalizzati, scelta strategica basata sull'innovazione e tecnologie tendenzialmente 
incerte. 
Secondo noi, allora, la questione di quanto i valori dichiarati ed espressi - il senso 
dell'azione - siano percepiti come autentici risulta, a parità di altre condizioni, un 
elemento che dovrebbe essere distintivo per queste organizzazioni. Una sorta di 
precondizione sociale affinché i controlli normativi e il sistema di incentivazione 
(immateriale e simbolica) possano "funzionare" in modo adeguato e permettere, nel 
medio e lungo periodo, il mantenimento di motivazioni ad alta intensità re/azionale. 
L'autenticità non è di certo l'unico fattore che determina la mobilitazione e il 
mantenimento delle risorse umane, ma viene qui considerato come un possibile tratto 
distintivo dei processi di legittimazione organizzativa nel Terzo Settore. Valori e cultura 
organizzativa sono centrali e vanno "presi sul serio". Alcuni studi su queste 
organizzazioni (Ambrosini 1999; Marocchi 1997) le interpretano come sistemi di 
governo delle transazioni definibili come clan o collettivi (Ouchi 1980; Butler 1985) 
piuttosto che "gerarchie" o "mercati". 
La teoria dell'organizzazione afferma che, per tenere insieme sistemi di tal fatta, il 
controllo diretto (supervisione gerarchica) oppure di secondo livello (procedure, 
programmi, routine) risultano relativamente inadeguati: l 'unica via è l'autocontrollo, 
ossia il ricorso a controlli di terzo ordine e a quelli normativi (Perrow 1988; Etzioni 
1961). 
A loro volta, questo genere di controllo - basato su premesse decisionali e 
predisposizione "morale" all'obbedienza- funzionano al meglio se sono combinati con 
un sistema di incentivi nei quali quelli simbolici e immateriali risultano relativamente 
più importanti rispetto a quelli meramente materiali (Bamard 1970; Clark e Wilson 
1961). 
Approfondiamo nei prossimi paragrafi questi spunti. 
3.1. Cultura organizzativa e predisposizione all'obbedienza 
L'analisi sociologica della cultura organizzativif0 - sia essa progettata a tavolino o 
sia la risultante di processi meno intenzionali - comporta la centralità di un problema 
2° Come mostra Kunda (2000) la letteratura manageriale negli ultimi anni ha dato notevole importanza al 
concetto e alle pratiche prescrittive legate al termine "cultura organizzativa": "La letteratura di 
orientamento prescrittivo giunge alla conclusione che tali culture aziendali rappresentino la soluzione a 
tutti i problemi creati da una società vista come eccessivamente burocratizzata e inefficiente. Per 
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più generale, comune a qualsiasi contesto organizzato: il conflitto tra l'organizzazione e 
i suoi membri. Parliamo di conflitto, in quanto i fini organizzativi non possono essere 
considerati come equivalenti ai fini dei membri che vi partecipano. La seguente 
citazione da Kunda può chiarire ulteriormente questo punto (2000, pag. 16): "[. . .] la 
convergenza tra nozioni pratiche e teoriche circa la cultura e la sua gestione riflette un 
crescente e diffuso interesse da parte dei dirigenti delle aziende per la ricerca di 
soluzioni innovative al problema fondamentale del management: il conflitto di interesse 
che è al centro delle relazioni tra le organizzazioni e i propri membri. Un 'azione 
collettiva efficace, in qualsiasi contesto, richiede il coordinamento di attività svolte da 
membri diversi ed eterogenei. Pertanto esiste un coriflitto intrinseco tra le richieste che 
le organizzazioni rivolgono ai propri membri, in termini di tempo e di sforzo, e i 
desideri e i bisogni che tali membri manifèstano quando non sono sottoposti ad alcuna 
pressione. Di qui il vecchio dilemma del manager: come convincere i membri ad 
adottare comportamenti compatibili con gli obiettivi dell'organizzazione?". 
Se da un punto di vista manageriale il problema va risolto tecnicamente attraverso il 
disegno di opportuni meccanismi di controllo organizzativo, da un punto di vista 
sociologico vanno valutate le premesse e le conseguenze sociali dell'applicazione del 
concetto di cultura organizzativa. Esso riflette il più generale conflitto tra società e 
individuo, tra strutture e soggetti, che nelle organizzazioni assume la veste del controllo 
e del coordinamento21 . 
A questo proposito risulta molto utile richiamare la nota tipologia di Etzioni che 
classifica le organizzazioni non tanto in base ai fini dichiarati, quanto in base a due 
caratteristiche: il genere di potere che la direzione esercita sui propri membri (controllo 
organizzativo) e il tipo di coinvolgimento richiesto agli stessi o derivato dal controllo 
(predisposizione alt 'obbedienza). 
Per ciò che riguarda la prima carattenstlca, le organizzazioni possono esercitare 
fondamentalmente tre generi di potere: coercitivo, quando usano la forza e la costrizione 
raggiungere tali obiettivi, ai manager viene offerta una vasta gamma di metodi e tecniche: 
coinvolgimento del personale nei processi decisionali, ricorso a rituali e cerimonie di vario tipo, uso di 
simboli e significati, formulazione esplicita di una ''filosofia aziendale", e così via. Tutti questi sistemi in 
teoria dovrebbero dare come risultato quel tipo di dipendente il cui atteggiamento verso il lavoro {. . .} è 
riassunto da questa frase: "Ho voglia di investire molto tempo nel mio lavoro. Qui esiste davvero una 
sorta di lealtà che non trovi altrove. Noi tutti contribuiamo insieme alla costruzione di questa cosa: 
lavoriamo insieme. Io non sono uno drogato da/lavoro: è solo che questo posto mi piace molto. "". 
21 In defmitiva, è proprio a questo conflitto manifesto o latente tra interessi/strategie individuali e 
costruzione simbolica di fmi collettivi a cui facevamo riferimento nel precedente capitolo quando 
esponevamo del "dimensioni politiche" e quelle "simboliche" che sono in gioco in qualsiasi contesto 
organizzati v o. 
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per ottenere i comportamenti desiderati dai membri22; remunerativo, quando il potere si 
basa costitutivamente su di uno scambio utilitaristico, per cui l'organizzazione ottiene i 
contributi dai membri in virtù di incentivi materiali, di un contratto esplicito; normativa, 
quanto il potere è esercitato mediante la persuasione e norme sociali a carattere 
morale/cognitivo. 
A fronte delle caratteristiche "strutturali" del potere esercitato da chi comanda (che 
viene quindi rappresentato come una variabile), possono corrispondere tre diverse 
predisposizioni all'obbedienza da parte dei membri: alienativa, quando i soggetti 
subiscono passivamente le prescrizioni comportamentali; calcolativo/utilitaristico, 
quando l'obbedienza è vincolata a ragioni economiche e di utilità pratica; 
morale/impegnato, quando i soggetti offrono i loro contributi con coinvolgimento e 
Impegno. 
L'efficacia delle strutture a ottenere i contributi dei membri si ha quando esiste 
congruenza tra il tipo di potere prevalente e la predisposizione dei membri: l) ad un 
potere coercitivo corrisponde un coinvolgimento alienato da parte dei membri; 2) ad un 
potere di tipo economico corrisponde un atteggiamento calcolativo e utilitaristico; 3) ad 
un potere normativo corrisponde un coinvolgimento dei membri di tipo morale e 
convinto23 • 
L'organizzazione del lavoro basata sulla gerarchia e su meccanismi burocratici si 
affida tradizionalmente a forme di controllo utilitaristico: l'uso di un potere economico 
per ottenere l'adesione a norme e regolamenti da parte di membri interessati soprattutto 
al proprio tornaconto materiale (Kunda 2000, pag. 17). La necessità strategica o tecnica 
di dare enfasi agli elementi espressivi e culturali, pone l'accento, invece, su forme di 
controllo di tipo normativa. Come specifica Kunda (2000, pag. 17), quest'ultimo 
"rappresenta il tentativo di sollecitare e incanalare gli sforzi dei propri membri 
controllando le esperienze, i pensieri e i sentimenti che guidano la loro azione." e 
aggiunge significativamente "In presenza di controllo normativa, i membri agiscono nel 
migliore interesse del!' organizzazione non perché vi sono costretti fisicamente, e 
neppure perché spinti da un mero interesse strumentale per il proprio tornaconto 
economico o, viceversa, dal timore di eventuali sanzioni. [. .. } Piuttosto essi sono spinti 
22 Forza e costrizione possono essere intesi in modo più o meno intenso. Le organizzazioni che 
tipicamente usano la forza sono ad es. le carceri oppure i manicomi, o istituzioni simili. In questi casi, 
l'uso della forza o di altri meccanismi non prevedono alcun tipo di contropartita riconosciuta ai membri. 
23 Il modello risulta utile per comparare le organizzazioni non tanto in base ai fini, quanto piuttosto al 
genere di controllo che esercitano sui membri. Le organizzazioni utilitaristiche sono tipicamente le 
imprese, mentre tra quelle normative lo stesso Etzioni classifica i partiti, i sindacati, le associazioni. Egli 
non esclude affatto la possibilità di tipi misti, in cui esiste un mix di meccanismi di controllo. 
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da un impegno interiore, da una forte identificazione con gli obiettivi aziendali, da una 
soddisfazione intrinseca per il proprio lavoro." (pag. 17). 
In organizzazioni in cui il controllo risulta prevalentemente normativo, ossia basato 
su valori, simboli ed espressività, l'appartenenza e l'impegno dei membri si fonda su 
una sorta di transazione esperienziale24 mediata espressivamente nella quale, a fronte di 
un coinvolgimento convinto e ad "alta intensità" da parte dei membri dovrebbero 
corrispondere incentivi e ricompense a carattere prevalentemente simbolico. 
Emerge un ruolo e una definizione di membro organizzativo alquanto complesso. 
Mentre l'idea di ruolo rimanda semplicemente ad una serie di aspettative 
comportamentali e prescritte associate a specifiche posizioni sociali istituzionalmente 
definite, i membri che aderiscono a organizzazioni a controllo prevalentemente 
normativo non seguono solo mere prescrizioni comportamentali. Piuttosto, come 
suggeriscono Berger e Luckmann (1969, pag. 79) la definizione di ruolo e di membro-
in-ruolo va allargato anche a elementi cognitivi ed esperienziali: "Per apprendere un 
ruolo non è sufficiente acquisire la padronanza delle procedure di routine 
immediatamente necessari per produrre risultati "esterni". ll singolo deve essere anche 
iniziato alle varie componenti cognitive e addirittura affettive del corpo di conoscenze 
considerato direttamente e indirettamente appropriato per svolgere tale ruolo.". 
L'appartenenza e il coinvolgimento ad alta intensità morale e relazionale si lega alla 
riconcettualizzazione dell'organizzazione intesa come sistema cooperativo che a fronte 
di certi tipi di contributi deve fornire adeguati incentivi. Affinché il controllo normativo 
sia capace di reggere e di generare impegno relazionale, l'organizzazione si deve 
predisporre a fornire adeguati incentivi simbolici e a essere capace di "dimostrarne" 
l'autenticità. 
3.2. Sistema cooperativo ed equilibrio tra contributi e incentivi 
L'idea di congruenza di Etzioni ci stimola a considerare i particolari meccanismi che 
fondano l'appartenenza e il coinvolgimento sostanziale di un membro ad una 
organizzazione. L'impegno e la partecipazione ad una organizzazione non è quindi 
scontata e non si fonda sui fini dichiarati, né solo su calcoli utilitaristici. 
Piuttosto i membri valutano - esplicitamente o implicitamente - il particolare 
equilibrio che si genera tra i contributi loro richiesti e gli incentivi che vengono loro 
forniti. Nel caso delle organizzazioni a controllo normativo, come abbiamo visto, la 
24 L'espressione la si deve ancora a Kunda. 
194 
Cap. 5- Autenticità organizzativa nel Terzo settore 
predisposizione ad un impegno convinto risulta equilibrato da una serie di incentivi 
esperienziali e simbolici. 
Nel modello di Etzioni l'efficacia strutturale dell'organizzazione si ha quando il tipo 
di potere esercitato e il modo in cui i membri si predispongono al coinvolgimento 
risultano congruenti. Il modello potrebbe essere criticato in quanto eccessivamente 
statico25 : ci dice secondo quale genere di controllo possiamo distinguere le 
organizzazioni, ma non come questo controllo nasca e si sviluppi e nemmeno come 
agisca. Inoltre, ci dice che l'efficacia del controllo deriva dalla congruenza tra forme di 
controllo e predisposizione dei membri all'obbedienza, ma non analizza le conseguenze 
dinamiche dei tipi non congruenti. Facendo nostra questa critica, una possibile analisi 
dell'incongruenza potrebbe proprio derivare dal concetto di autenticità che proponiamo. 
Se le organizzazioni di Terzo settore (che dovrebbero utilizzare un controllo di tipo 
normativo) deludono i propri membri - che percepiscono i valori su cui si basano le 
norme sociali e le premesse decisionali come in-autentici - allora la predisposizione ad 
obbedire potrebbe attenuarsi o venire meno. In questo caso, l'organizzazione di fatto 
potrebbe avere dei meccanismi di controllo che tendono di più verso quelli utilitaristici 
oppure, essendo i valori ''traditi", la possibilità di esercitare efficacemente il controllo 
normativo tende a diminuire. 
A integrazione della capacità esplicativa del modello di Etzioni, potremmo valutare 
due tipi di efficacia strutturale. La potenziale efficacia del controllo normativo, nelle 
organizzazioni di Terzo settore, è secondo noi legata non solo al fatto che esista 
congruenza tra tipo di potere e predisposizione all'obbedienza a fornire contributi 
"intensi moralmente". Accanto a questa, l'efficacia strutturale - ossia la capacità del 
sistema a ''tenersi insieme" e a fornire incentivi adeguati - assume anche un secondo 
livello inerente le valutazioni dei membri in merito all'autenticità dei valori dichiarati e 
del controllo normativo. Detto in altro modo, una cosa è considerare l'efficacia nel 
sistema di controllo come congruenza tra potere esercitato in modo normativo e 
simbolico che dovrebbe veicolare una predisposizione ad alta intensità relazionale, un 
altro conto è invece vedere quanto quella congruenza sia considerata dai membri come 
autentica. È in questo secondo senso, ad un passo successivo, che entrano in campo i 
concreti processi di legittimazione organizzativa nel Terzo settore e che i membri, 
valutando il senso del loro coinvolgimento, potrebbero giudicare in-autentica 
l'organizzazione, ossia il piano strutturale del concreto sistema di regolazione 
25 Questa critica è esposta, ad esempio, in Kunda (2000, pag. 17, nota 18) che richiama le idee di Perrow 
in merito. 
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(determinato dalle strategie dei soggetti) viene percepito distante dal p1ano 
sovrastrutturale della cultura organizzativa. 
Esiste una teoria che chiarisce entro certi limiti il modo in cui i membri valutano la 
loro partecipazione ali' organizzazione nonché il modo in cui i dirigenti dovrebbero 
gestire questi processi. Essa è nota come "teoria del/ 'equilibrio organizzativo" (Scott 
1994, pag. 208-211). 
L'iniziatore di questa proposta è Bamard (1970). Egli, pur essendo interessato agli 
aspetti prescrittivi e manageriali della sua analisi, fonda un discorso sulle organizzazioni 
rivoluzionario rispetto all'epoca nella quale scriveva (Bonazzi 1998, pag. 78). Egli 
cerca di superare il modello utilitaristico e strumentale di organizzazione e approda 
all'idea che essa sia innanzitutto un modo di azione collettiva, ossia un sistema 
cooperativo nel quale vanno distinti i fini generali dello sforzo collettivo dai moventi 
personali dei membri che vi partecipano. Ciò che conta, per gli individui che 
partecipano ali' organizzazione, è la relazione tra questi e l'organizzazione stessa. Così 
Bonazzi (1998, pag. 82) sintetizza questo punto, distinguendo tra una personalità 
organizzativa e una personalità individuale: "La personalità organizzativa è rilevante 
per l 'analisi del funzionamento organizzativo e riguarda le modalità delle prestazioni 
che l 'individuo svolge, e che da un punto di vista astratto vanno considerate come 
attinenti a un ruolo impersonale e sostituibile. La personalità individuale è rilevante 
invece per analizzare i moventi del soggetto nel delicato e spesso cangiante equilibrio 
tra il suo contributo ali 'organizzazione e i benefici che ne ricava. La personalità 
individuale può essere quindi diversa dalla personalità organizzativa, o addirittura 
opposta.". 
La distinzione tra fini dell'organizzazione e moventi soggettivi consente di pervenire 
ad una idea completamente diversa della coppia concettuale efficacia-efficienza nelle 
organizzazioni. Per efficacia Bamard intende, classicamente, la misura in cui il sistema 
cooperativo raggiunge i propri obiettivi. È l'idea di efficienza che cambia. 
Tradizionalmente essa è la capacità di un individuo o di un collettivo di raggiungere 
certi obiettivi spendendo la minor quantità di risorse possibile. Bamard, invece, applica 
questa idea non tanto ali' esterno del collettivo (dati obiettivi), ma ali' interno dello 
stesso sistema cooperativo: l'efficienza è la misura della capacità del sistema 
cooperativo stesso di soddisfare le motivazioni soggettive dei membri. Il sistema è 
efficiente se soddisfa le esigenze26 dei propn membri27• Gli obiettivi 
26 Va sottolineato che le esigenze, i moventi personali dei membri e loro "bisogni" umani e 
organizzativi, hanno un fondamento soggettivo e personale. 
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dell'organizzazione, quindi, sono solo il mezzo per raggmngere la soddisfazione 
personale dei suoi contribuenti e il successo organizzativo non si misura tanto 
sull'efficacia, quanto sull'efficienza che, come visto, è la misura di soddisfazione dei 
moventi individuali alla partecipazione, e non la capacità di economizzare sulle risorse 
(Bonazzi 1998, pag. 83 ). 
Le organizzazioni sono mezzi per realizzare i diversi fini personali di coloro che 
cooperano ed essa sarà in grado di sopravvivere fintanto che riuscirà a mantenere un 
equilibrio tra contributi richiesti e incentivi distribuiti ai membri. Allo stesso modo un 
singolo individuo sarà spinto a partecipare nella misura in cui ritenga gli incentivi 
ricevuti superiori o uguali ai contributi richiesti dali' organizzazione. Le organizzazioni, 
quindi, sono viste come contesti entro cui si effettuano scambi di contributi ed incentivi 
tra membri e tra membri e dirigenza. Il sistema cooperativo è solvente o efficiente se 
attrae contributi e distribuisce incentivi ai membri in una sorta di equilibrata economia 
degli incentivi. 
Questa "Teoria dell'equilibrio organizzativo", rielaborata da Simon sulle idee di 
Bamard, è così esposta per punti in Scott (1994, pag. 209): 
l) un'organizzazione è un sistema di comportamenti sociali correlati di persone 
che chiameremo membri dell'organizzazione; 
2) ogni membro, ed ogni gruppo di membri, riceve dall'organizzazione degli 
incentivi, in cambio dei quali egli rende all'organizzazione dei contributi; 
3) ogni membro continuerà a partecipare all'organizzazione finché gli incentivi 
offertigli saranno pari o maggiori (misurati secondo la sua scala di valori ed in 
termini di alternative che gli si offrono) dei contributi che gli vengono 
richiesti; 
4) i contributi forniti dai membri e dai vari gruppi sono la fonte dalla quale 
l'organizzazione attinge gli incentivi offerti ai membri stessi; 
5) quindi un'organizzazione è "solvibile" - e continuerà ad esistere - solo finchè i 
contributi sono sufficienti a fornire incentivi in misura sufficientemente ampia 
per poter attirare i contributi stessi. 
Gli incentivi cui si riferisce la teoria non sono solo materiali, ma anche e soprattutto 
immateriali. Bamard stesso sottolinea il primato degli incentivi non materiali dati dalla 
27 Efficacia ed efficienza, nell'accezione di Barnard, non sono affatto correlate. Vi possono essere 
organizzazioni efficaci, ossia in grado di raggiungere gli obiettivi che si sono preposte, ma non efficienti, 
ossia che non soddisfano alle esigenze dei membri. Così come possiamo avere organizzazioni che 
soddisfano alle esigenze dei propri membri, ma non sono capaci di raggiungere gli obiettivi 
"collettivamente" stabiliti. 
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solidarietà, dal prestigio, da un clima di buone relazioni sociali ecc. e che più di altri 
riescono a mobilitare l'impegno. La cosa più rilevante è capire che i contributi dei 
membri costituiscono degli incentivi per il raggiungimento di fini altrui, per cui si crea 
una sorta di circolo virtuoso in cui il dirigente ha un peso fondamentale, quello di 
stimolare la produzione e lo scambio reciproco di motivazioni ed incentivi. 
Clark e Wilson (1961) considerano, allora, gli incentivi come la variabile cruciale 
che influenza il comportamento organizzativo e ne distinguono tre tipi (Scott, 1994, 
pag. 21 0): incentivi materiali, ossia remunerazioni tangibili, remunerazioni con valore 
materiale come stipendi, interessi, privilegi o protezione clientelistica; incentivi 
solidaristici, cioè remunerazioni intangibili derivate dall'atto di associarsi, per esempio 
socialità, status, identificazione; incentivi impliciti, sempre remunerazioni intangibili 
collegate agli scopi stessi dell'organizzazione dati, ad esempio, dal piacere intrinseco di 
partecipare ad un progetto di miglioramento delle condizioni sociali di una data 
comunità oppure la soddisfazione ricavata dali' elezione di un candidato del proprio 
partito ecc. 
Gli autori suggeriscono che, se tutte le organizzazioni adoperano tutti e tre i tipi di 
incentivi, è normalmente possibile identificare per ciascuna un tipo predominante e, a 
seconda del tipo di incentivo vi sono importanti differenze strutturali e operative. Si 
distinguono, allora, le seguenti classi di organizzazioni. 
Le organizzazioni utilitaristiche fanno ricorso prevalentemente a incentivi materiali e 
le loro strutture organizzati ve sono rivolte all'efficienza e ali' efficacia per poter 
aumentare le risorse materiali che distribuiscono (tipicamente il profitto). In tal senso, le 
attività concrete passano in secondo piano, possono essere molteplici e flessibili 
(diverse linee di prodotti e servizi), l'importante è aumentare le risorse materiali da 
distribuire. I fini organizzativi non sono rilevanti, ma puramente ritualistici, tesi 
soprattutto ad ottenere pubblica legittimità per l'organizzazione. I conflitti principali 
riguardano la produzione e la distribuzione delle risorse materiali, piuttosto che le 
attività e i fini specifici. Secondo Clark e Wilson, tra queste organizzazioni troviamo 
imprese di mercato, ma anche sindacati e partiti. 
Le organizzazioni solidaristiche fanno ricorso prevalentemente a incentivi intangibili 
e la loro struttura organizzativa risulta piuttosto flessibile e "democratica", adatta, cioè, 
a favorire la socializzazione, la convivialità e il senso di appartenenza. Gli sforzi sono 
concentrati prevalentemente sul reperimento di tali risorse solidali e, conseguentemente, 
la formulazione dei fini organizzativi risulta importante, poiché da loro dipende la 
capacità di attrarre adesioni attraverso l'accettazione sociale, ma nello stesso tempo 
sono anche vaghi e ambigui, proprio perché in tal modo risulta più facile attirare 
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aderenti attuali e potenziali. I mezzi (le attività) utilizzati per raggiungere gli obiettivi 
sono tatticamente meno flessibili di quelli usati dalle organizzazioni utilitaristiche: i 
mezzi utilizzati devono essere accettati dai membri dotati di potere e spesso le attività 
devono essere portate avanti pubblicamente per stimolare il flusso di consensi e 
pubblicità. Tipicamente le organizzazioni solidaristiche sono costituite da 
organizzazioni di servizio, associazioni volontarie o circoli sociali. 
Le organizzazioni implicite (o fmalistiche) sono il tipo più interessante, poiché usano 
i fini dichiarati come il principale mezzo per incentivare e motivare i membri a 
partecipare. I fmi risultano molto generalizzati e c'è il rischio di adottare dei criteri 
piuttosto vaghi per determinare la misura in cui gli obiettivi sono o meno realizzati. 
Spesso si devono elaborare degli obiettivi intermedi più gestibili e controllabili, ma si 
deve tenere presente che l'allontanamento eccessivo dai fini principali potrebbe far 
diminuire la partecipazione. I conflitti riguardano i principi dei fini, le relazioni mezzi-
fini e le responsabilità individuali e sociali dell'organizzazione. L'incentivazione 
implicita costituisce "l'ideale organizzativo" che permette di ridurre la forbice tra fini 
individuali e fini organizzativi: i membri partecipano perché desiderano aiutare nella 
realizzazione degli scopi dell'organizzazione e l'organizzazione, realizzando li, li 
incentiva facendo sì che continuino a contribuire. Questo ideale, avvertono Clark e 
Wilson, è molto difficile da realizzare, poiché implica, ad un tempo, sia un particolare 
impegno nella definizione e ridefinizione di fini generali e obiettivi specifici, sia la 
capacità di dimostrarne validità collettiva e raggiungimento concreto. 
Sottolineiamo che in qualsiasi contesto organizzativo gli incentivi distribuiti sono di 
tutti e tre i tipi individuati, così come il controllo e la predisposizione all'obbedienza 
sono un mix di utilitarismo, calcolo e premesse date per scontate (controllo normativo ). 
Il senso delle tipologie di Clark e Wilson e di Etzioni sta nell'importanza relativa 
degli incentivi e del controllo e nel modo in cui operano questi meccanismi. 
Potremmo ipotizzare che nelle organizzazioni di volontariato esista una prevalenza di 
incentivazione solidaristica e implicita e di controllo normativo, mentre nelle cosiddette 
imprese sociali esista un mix variabile sia di tutti e tre i tipi di incentivi sia dei modi di 
controllo utilitaristico e normativo. Quest'ultima considerazione c1 sembra 
particolarmente importante. Data la diversità delle categorie di operatori coinvolti nella 
progettazione e fornitura di servizi sociali - sinteticamente si tratta di operatori sociali 
professionisti, semi-professionisti e volontari - cambia per ogni categoria di membro 
organizzativo la rilevanza relativa sia dell'efficacia del controllo (utilitaristico o 
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normativo) sia la struttura relativa degli incentivi considerati soggettivamente rilevanti e 
la natura dei contributi loro richiesti. 
Va sottolineato che, fermi restando un certo livello di incentivi materiali e di 
controllo fondato su scambi utilitaristici, il Terzo settore presenta modelli di 
coordinamento e controllo organizzativo - nonché di legittimità e legittimazione 
organizzativa - che hanno molto a che fare con i valori dichiarati e i simboli. Noi 
ipotizziamo che tanto l'incentivazione simbolica- solidaristica o implicita- quanto il 
controllo normativo non si diano una volta per tutte semplicemente perché i membri 
partecipano ad una organizzazione senza fini di lucro. Le modalità con cui i membri 
danno senso alle proprie azioni e valutano il peso relativo del senso di appartenenza, 
degli incentivi simbolici, o dell'autenticità del controllo normativo, sono un processo 
che ha a che fare con ciò che abbiamo definito legittimazione organizzativa. 
V aiutiamo sinteticamente di seguito quali possibili conseguenze vi potrebbero essere 
se i membri percepiscano come in-autentici i presupposti valoriali e simbolici su cui si 
fondano gli incentivi immateriali e il controllo normativo. Specifichiamo che sono 
ipotesi di lavoro deduttive, che andrebbero opportunamente supportate da una 
approfondita ricerca sul campo. 
4. Conseguenze dell'in-autenticità: "uscita", "lealtà/protesta", 
"apatia/ritualismo" 
Supponiamo ora che esista una organizzazione di Terzo settore o un'unità 
organizzativa coinvolta nelle politiche sociali costituita da un certo periodo di tempo. 
Essa sarà formata da un insieme di "categorie di membri": volontari, semi-
professionisti, professionisti, personale amministrativo e dirigenziale28. 
28 Non mi dilungo a descrivere dettagliatamente queste diverse categorie, né la possibile varietà di 
combinazione che si realizza tra di esse nelle imprese sociali, nelle organizzazioni di volontariato o in 
altre unità organizzative a "rete" che offrono servizi sociali. In modo sintetico, con volontariato intendo 
dei membri che partecipano a titolo completamente gratuito (tolti magari dei rimborsi spese) nella 
progettazione e fornitura dei servizi: si può ipotizzare che il ruolo e il peso relativo di questa figura cambi 
molto a seconda del contesto di Terzo settore nel quale è coinvolto. In un organizzazione di volontariato 
sarà la risorsa umana prevalente e potrà ricoprire svariati ruoli e svolgere diverse mansioni. Nelle imprese 
sociali, invece, è probabile che il volontario svolga attività prevalentemente di "supporto". Con il termine 
semi-professionisti facciamo riferimento a tutta una serie di categorie lavorative, dai diversi curriculum 
formativi, che cominciano a svolgere attività nei servizi sociali senza alcuna qualifica particolare, magari 
con la prospettiva di maturare competenza sul campo: mansioni come l'assistenza domiciliare agli 
anziani, i cosiddetti operatori di strada, operatori di politiche giovanili ecc. Con professionisti intendiamo 
almeno due categorie. Specialisti in alcuni settori di attività che collaborano stabilmente o 
occasionalmente con le organizzazioni di Terzo settore (infermieri, psicologi, medici, contabili ecc.) 
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L'organizzazione potrà essere più o meno grande, coinvolta in rete nella fornitura di 
prestazioni di politica sociale, a legami più o meno deboli ecc. In ogni caso, 
funzioneranno controlli a carattere normativo basati sui valori dichiarati e la cultura 
organizzati va e il sistema di incentivazione prevalente porrà (o dovrebbe porre) molta 
enfasi sugli incentivi immateriali e simbolici ( solidaristici e impliciti). 
Nel tempo, le azioni organizzative e le strategie dei membri dovrebbero aver 
realizzato il piano "strutturale", ossia un certo ordine locale e contingente che funziona 
secondo una particolare regolazione organizzativa concreta (Friedberg 1994). Nel 
contempo, il piano "sovrastrutturale" e simbolico si può comporre di una serie di 
elementi: una cultura organizzativa più o meno creata a tavolino (mission, carte dei 
servizi e dei valori, ideologie ecc.), oppure più spontanea (assunti dati per scontati), 
razionalizzazioni e rappresentazioni discorsive ex-post che hanno descritto e descrivono 
gli esiti delle azioni (vocabolari). Il piano espressivo/simbolico, determinato e 
alimentato dai processi di sensemaking, infonde di valori e prescrizioni istituzionali 
(mutuate anche dall'esterno) il contesto organizzativo preso in considerazione. 
"Strutturale" e "sovrastrutturale" - azioni e discorsi - sono piani tra loro interconnessi, 
ma godono di una relativa autonomia, per i motivi che abbiamo messo in luce nel 
precedente capitolo29• I due piani insieme costituiscono i due elementi della 
legittimazione organizzativa, ossia il processo con cui l'ordine locale crea consenso 
all'interno (nei confronti dei membri) e all'esterno (nei confronti dell'ambiente 
istituzionale). 
La legittimazione organizzativa influenza il modo in cui operano concretamente sia il 
controllo normativo sia gli incentivi simbolici. 
Supponiamo ora che i membri comincino a valutare il senso della propria 
appartenenza all'organizzazione e a valutare l'equilibrio tra gli incentivi forniti e i 
contributi "ad alta intensità relazionale" richiesti dalla direzione e/o necessari a 
nonché particolari categorie di dirigenti coinvolti da anni in esperienze di Terzo settore. Semi-
professionisti e professionisti sono pagati per le proprie prestazioni, ma molto spesso i loro stipendi non 
sono comparabili con pari figure in altre attività di mercato o pubbliche. Il mix concreto di queste diverse 
figure professionali determinerà un sistema cooperativo con incentivi materiali e simbolici di diversa 
entità e peso relativo. Ognuno di loro potrà valutare in modo diverso il senso del loro coinvolgimento, 
l'utilità del loro rimanere nell'organizzazione e il diverso "costo opportunità" tra incentivi materiali e 
immateriali. 
29 Sebbene le rappresentazioni simboliche e i processi di sensemaking si fondino sulle azioni sociali e 
derivino in qualche modo da esse, le forme di mediazione simbolica della realtà sono autonome e 
indeterminate. Sono autonome in quanto, una volta create da particolari azioni, si staccano per così dire 
dal loro momento "genetico" e possono essere interpretate in modi completamente diversi. Presentano 
regole proprie e possono a loro volta influenzare il piano delle azioni. Sono inoltre indeterminate, ossia 
possono riuscire a rappresentare il senso delle azioni solo in modo limitato e precario. Data la relativa 
autonomia dei due piani, risulta molto difficile capire esattamente il modo in cui il potere "simbolico" 
esercita la sua influenza, e l'imputazione diretta dell'origine di questo potere spesso diffuso e strisciante. 
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declinare il benessere in modo relazionale (Fazzi 2001) e a produrre spazi pubblici 
locali (De Leonardis 1996). Fermi restando gli incentivi di natura materiale, i contributi 
necessari per la personalizzazione dei servizi e per motivare il membro a partecipare 
vengono equilibrati da incentivi simbolici e immateriali. Lo sforzo in più richiesto -
implicitamente o esplicitamente - riguarda la particolare transazione esperienziale 
percepita dai membri su almeno tre generi di relazioni: quella tra gli utenti e i membri, 
quella dei membri tra loro, quella tra i membri e il controllo normativa attuato 
implicitamente o esplicitamente dalla cultura organizzativa. 
Noi sosteniamo che l'efficacia del controllo normativa e della incentivazione 
immateriale- nel lungo periodo- sia legata al confronto (e alla congruenza percepita) 
tra la regolazione concreta del sistema e la legittimazione organizzativa inscritta nella 
cultura e nei processi di sensemaking. Questa congruenza tra piano "strutturale" e 
"sovrastrutturale" è una valutazione cha ha un fondamento soggettivo legato 
ali' esperienza e alle aspettative dei membri partecipanti, si tratta di una costruzione 
sociale della realtà e di una particolare definizione della situazione. 
Se il piano dei valori dichiarati viene percepito e definito come incongruente, 
diverso e distante, dal piano dei valori in uso, delle pratiche organizzative concrete e 
della regolazione generale del sistema concreto d'azione, i membri potrebbero ritenere 
in-autentico il fondamento esperienziale su cui si fonda l'efficacia del controllo 
normativa e l'incentivazione simbolica. Come abbiamo detto, non è rilevante sapere se i 
processi di legittimazione organizzativa sono oggettivamente autentici, se 
effettivamente i valori dichiarati sono congruenti con i valori in uso: se per un qualche 
motivo, se per una serie di condizioni sociali, i membri definiscono in-autentica la 
situazione organizzativa, allora vi saranno delle conseguenze nei loro comportamenti. 
Queste conseguenze riguardano in generale la capacità dei sistemi normativi di 
controllo di ''tenere" efficacemente insieme l'organizzazione, nonché l'efficacia stessa 
degli incentivi simbolici di incanalare opportuni contributi "ad alta intensità 
relazionale". 
Più in particolare, secondo noi, a seconda delle diverse categorie di membri e a 
seconda dell'intensità della loro iniziale predisposizione all'obbedienza, si potrebbero 
verificare almeno tre conseguenze: a) l'uscita (exit) dall'organizzazione; b) la 
lealtà/protesta all'interno dell'organizzazione; c) l'apatia e il ritualismo organizzativo. 
Il lettore esperto riconoscerà in questi concetti il lavoro dell'economista Hirschman 
(1982; 1983). Prenderemo spunto liberamente dal suo pensiero. Sinteticamente, nel 
libro "Lealtà defezione protesta" pubblicato in Italia nel 1982, lo scopo di Hirschman è 
quello di analizzare i rimedi possibili alle crisi delle imprese, dei partiti e dello stato - in 
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generale di qualsiasi organizzazione - quando si verifichi un qualche calo nel loro 
"rendimento". Sarà bene citare il seguente passo (1982, pag. 13): "il discorso che 
articolerò prende le mosse dall'azienda che produce beni commerciabili per clienti; 
ma, come si constaterà, è largamente - e, talvolta, principalmente - applicabile a 
organizzazioni (quali associazioni volontarie, sindacati o partiti politici) che forniscono 
servizi ai loro membri senza dirette contropartite monetarie. n presupposto è che il 
rendimento di un 'azienda o di un 'organizzazione sia passibile di deterioramento per 
cause fortuite, imprecisate, non tanto irifluenti o durature però da impedire il ritorno ai 
precedenti livelli di rendimento, qualora i dirigenti concentrino attenzione e energie a 
tal fine. n calo del rendimento si manifesta in modo tipico e generale, e cioè per le 
aziende, così come per le altre organizzazioni, si rispecchia in un deterioramento 
assoluto o relativo della qualità del prodotto o servizio forniti." 30. 
Il calo di questo "rendimento" si manifesta tanto all'esterno dell'organizzazione in 
termini di perdita di clienti/utenti o di finanziamenti, quanto all'interno in termini o di 
30 Questa defmizione andrebbe opportunamente commentata. Innanzitutto, rispetto all'economia generale 
di questo lavoro, potrebbe apparire contraddittorio che, a questo punto, si introducano delle categorie 
concettuali mutuate da un'economista come Albert Hirschman, visto che fino ad ora i concetti con ci 
proponiamo di analizzare le organizzazioni di Terzo settore derivano per la maggior parte da una 
impostazione sostanzialmente socio logica e fenomenologica. Il fondamento del concetto sensibilizzante di 
autenticità è di natura microsociologica e costruttivista. Tuttavia vorrei far notare due cose in merito al 
pensiero di Hirschman. In primo luogo, egli è si un economista, ma "eterodosso", ossia caratterizzato da 
un lavoro intellettuale aperto agli apporti delle altre scienze sociali. In secondo luogo, nel libro "Lealtà, 
defezione, protesta" questi concetti indicano le conseguenze economiche e politiche inerenti a una "crisi" 
delle imprese, che assume la forma di uno scadimento generale nella qualità dei beni e servizi offerti e nei 
rapporti sociali all'interno delle stesse organizzazioni. Egli fonda le decisioni di uscire, protestare o 
rimanere fedeli all'organizzazione (sia clienti sia utenti) su di un modello di scelta razionale. Da buon 
economista non si occupa delle premesse sociologiche di quelle scelte - ossia del modo in cui i soggetti 
defmiscono e percepiscono lo scadimento qualitativo dei servizi e delle relazioni organizzative - prende 
come data la "crisi" e valuta conseguenze e rimedi. In secondo luogo, vanno sottolineati alcuni punti 
della citazione. Egli considera nel suo ragionamento principalmente le aziende, ma avverte che esso può 
essere applicato a qualsiasi organizzazione che fornisca incentivi e richieda contributi immateriali (''senza 
dirette contropartite monetarie") dai propri membri. Egli parla di rendimento, ma lo defmisce in modo 
non molto preciso. In effetti, il rendimento di un'azienda di mercato è in linea di principio calcolabile, 
mentre in altre organizzazioni potrebbe essere il frutto non di calcoli, ma di cognizioni soggettive e 
intersoggettive. In particolare, nel caso del Terzo settore il "rendimento" che ci interessa va valutato su tre 
dimensioni rilevanti: la capacità di produrre beni relazionali e spazi pubblici, nonché l'intensità 
relazionale della partecipazione all'organizzazione stessa in quanto "membro". Egli, inoltre, 
significativamente per noi sostiene che il "deterioramento" può avere cause imprecisate; in altri termini 
non si occupa delle premesse sociali del deterioramento dei servizi o nei rapporti tra i membri. Noi 
pensiamo che uno dei modi in cui i membri potrebbero percepire il "deterioramento" o una diminuzione 
nel ''rendimento" organizzativo, sia costituito dalla valutazione tra contributi richiesti e incentivi 
simbolici fomiti. In particolare, questa situazione sarebbe la conseguenza della in-autenticità percepita 
dai membri stessi. 
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diminuzione dell'intensità della partecipazione dei membri (motivazioni) o addirittura 
nella perdita dei membri stessi31 • 
Vediamo ora di esporre in termini generali questi concetti, e di riadattarli al nostro 
discorso. Ripetiamo che queste conseguenze nel coinvolgimento dei membri sono, 
secondo noi, favorite o inibite a seconda che i membri stessi definiscano la situazione 
organizzativa come in-autentica oppure autentica. 
Un soggetto, di fronte ad una insoddisfazione derivante da una particolare situazione, 
può esprimere due divergenti reazioni, nel modello di Hirschman. La prima opzione è 
definita come exit (uscita o defezione); mentre la seconda è quella di voice (protesta). In 
quest'ultimo caso, il concetto è associato ad una più generale idea di lealtà: il membro 
protesta poiché, in qualche modo, si sente emotivamente o esperienzialmente legato al 
contesto organizzativo di riferimento. Mentre l'opzione exit ha un fondamento 
puramente individuale e privato, la "protesta" - essendo legata alla lealtà percepita - ha 
un fondamento e delle conseguenze pubbliche e collettive32• 
Esponendo queste opzioni nel dettaglio farò riferimento non tanto alla figura del 
consumatore che acquista servizi, ma a quella di membro organizzativo. 
Con l'opzione exit il membro insoddisfatto - dalla sua personale percezione 
dell'equilibrio contributi e incentivi e dall'in-autenticità percepita esce 
dali' organizzazione, non partecipa più 33• Questo genere di comportamento potrebbe 
spiegare in parte, ad esempio, gli alti tassi di turn-over presenti nelle organizzazioni di 
Terzo settore, in particolare le "imprese sociali" (cfr. Borzaga e Fazzi 2000). Questo 
meccanismo si verificherebbe quando, a parità di considerazioni legate agli incentivi 
materiali, l'insoddisfazione è legata al fatto che i controlli normativi e l'incentivazione 
31 In un'opera successiva (1983)- "Felicità pubblica e privata''- Hirschman cerca di fondare una teoria 
per spiegare i cicli variabili di coinvolgimento nella "sfera pubblica" o "privata" dei soggetti. Egli 
sostiene che esiste un coinvolgimento variabile in ragione della natura delle aspettative degli individui 
che si fondano, oltre che su considerazione "materiali" e razionali, anche sulle emozioni. La delusione 
delle aspettative implica i coinvolgimenti variabili nel "pubblico" o nel "privato". 
32 Detto ancora in altro modo, la decisione di uscire manifesta la volontà o la possibilità privata di 
abbandonare il coinvolgimento socio-organizzativo e pubblico della partecipazione, mentre la "protesta" 
è indice del tentativo di rimanere in una "sfera pubblica" e organizzativa. 
33 Nel modello di Hirschman questa opzione è profondamente legata al modello neo-classico di 
concorrenza perfetta e indica la "sovranità del consumatore" che penalizza una organizzazione quando 
non ritiene più soddisfacente i suoi prodotti. Esistono dei limiti alla sovranità del consumatore che si 
manifesta operativamente nella scelta di un prodotto o servizio affine offerto dalla concorrenza. Le 
limitazioni riguardano, ad esempio, la possibilità stessa di scelte alternative: tipicamente in regimi di 
monopolio o di concorrenza imperfetta la sovranità del consumatore risulta fortemente penalizzata. 
Questo meccanismo indica l'agire di ciò che gli economisti ritengono una delle proprietà più desiderabili 
del mercato, ossia il suo carattere di "impersonalità", di essere una "mano invisibile". Questa 
impersonalità deriva da una virtuale assenza di relazioni sociali concrete che legano i consumatori alle 
imprese o i membri all'organizzazione e, come mostrano molti sociologi (cfr. ad es. Granovetter 1985) si 
tratta di un assunto irrealistico. 
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simbolica non riescono più a "legare" e coinvolgere il membro, poiché i valori e la 
cultura organizzativa su cui si fondano vengono valutate come in-autentiche34• Qui il 
ragionamento andrebbe specificato per ogni singola categoria di membro (volontari, 
professionisti, semi-professionisti). I volontari, ad esempio, potrebbero essere coloro 
che percepiscono prima l'insoddisfazione e decidono di uscire dall'organizzazione in 
modo relativamente più veloce rispetto agli altri membri. In effetti, semi-professionisti e 
professionisti sono legati anche da considerazioni "materiali", e quindi la loro decisione 
risulterebbe più complessa. 
In generale, vi sono delle limitazioni specifiche rispetto ali' esercizio dell'opzione 
uscita. In primo luogo, il membro potrebbe ritenere di non avere alcuna alternativa 
lavorativa o esperienziale che ritenga relativamente più soddisfacente rispetto al 
continuare a partecipare all'organizzazione di Terzo settore. In questo caso, potrebbe 
rivalutare il senso del proprio coinvolgimento, abbassandolo oppure attivando una sorta 
di "protesta" (che analizzeremo in seguito). Qui va sottolineato che un abbassamento 
del coinvolgimento implica due effetti che potrebbero incidere sulla capacità generale 
del Terzo settore di produrre beni relazionali e spazi pubblici locali. Un primo effetto 
potrebbe essere una minor incidenza relativa del controllo normativo e degli incentivi 
simbolici, e lo spostamento verso controlli utilitaristici e un rafforzamento 
dell'importanza relativa dei calcoli utilitaristici negli scambi intersoggettivi. Se prevale 
questa tendenza, allora, il contesto organizzativo tende a spostarsi verso un isomorfismo 
a criteri di legittimità razionai-legale, di "Stato" o di "Mercato". Un secondo effetto, 
potrebbe essere il ritualismo, ossia una partecipazione non particolarmente convinta, un 
abbassamento nelle motivazioni. In entrambi i casi, l'organizzazione di Terzo settore 
risulterebbe "indebolita" nelle sue capacità di essere diversa rispetto alle imprese di 
mercato o agli enti pubblici. Si badi bene che questo effetto potrebbe risultare silenzioso 
e strisciante, poiché almeno in parte mascherato dalla "retorica della solidarietà" o della 
"impresa sociale". 
Un'altra limitazione all'uscita riguarda la possibilità di una possibile inerzia nella 
decisione. Si verifica questo limite quando, ad esempio, alcuni membri "decidono di 
non decidere", per abitudine o per una fedeltà incondizionata nei confronti 
dell'organizzazione alla quale sentono di voler ancora appartenere. 
34 Aggiungiamo sinteticamente che vi potrebbero essere, da parte della dirigenza, delle soluzioni anche 
"strutturali" per riuscire a incidere sulla percezione di autenticità. Una di queste, ad esempio, potrebbe 
essere la riduzione delle dimensioni dell'organizzazione (creando reti organizzative con unità più piccole) 
oppure pensare ad una moltiplicazione di canali informativi. In ogni caso queste soluzioni "consulenziali" 
vanno valutate caso per caso e vanno al di là degli obiettivi analitici di questo lavoro. 
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Veniamo ora all'opzione "protesta" o voice. Questa può essere considerata come 
l'espressione di una identità collettiva, contestualizzata in un sistema di regole o di 
valori ed aspettative cognitive ad esse collegate. Mentre l'uscita ha un fondamento 
meramente individuale, la protesta è direttamente connessa con la "lealtà" nei confronti 
di un collettivo o di un certo sistema di valori e deriva dalla delusione nelle aspettative 
dei membri. Il membro protesta in quanto vede le proprie aspettative deluse, ma nello 
stesso tempo spera di poter cambiare la situazione o semplicemente intende manifestare 
il proprio disagio. Si capisce quanto la lealtà nelle organizzazioni di Terzo settore non 
possa essere data per scontata e le aspettative legate agli incentivi solidaristici e 
impliciti siano legati ali' autenticità percepita del sistema di valori presenti in una cultura 
organizzati va. 
La protesta si può manifestare in moltissime maniere, singolarmente o 
collettivamente. Nascere come uno "scoppio violento" e improvviso, oppure montare 
nel tempo pian piano. Può essere accompagnata da "boicottaggi" lavorativi di diverso 
tipo, portata avanti dai singoli e da minoranze silenziose. Può incidere- negativamente 
o anche positivamente - sulla reputazione sociale dell'organizzazione. La protesta, in 
generale, scaturisce - in modo manifesto o latente - quando le aspettative deluse siano 
percepite come ragionevolmente fondate e i soggetti - per un certo periodo di tempo -
sentono di non volervi rinunciare. La fondatezza di queste aspettative è legata al 
sentimento di lealtà e di appartenenza ad una organizzazione, ossia al sistema di 
incentivazione legato alla cultura organizzativa. La voice è culturalmente e storicamente 
fondata. L'insoddisfazione può essere espressa indirettamente tramite l'uscita oppure 
direttamente tramite la voice, cercando di cambiare lo stato di cose che implica la 
delusione delle aspettative. 
La protesta è quindi legata alla lealtà - ali' appartenenza ad un certo sistema di valori 
- e può contribuire a inibire o rallentare sia l'opzione uscita sia gli effetti che abbiamo 
per questa indicato sopra. La protesta comporta tuttavia ulteriori conseguenze. La 
gestione del conflitto, ad esempio, può incidere negativamente sull' operatività delle 
organizzazioni. Può essere accolta e implicare un cambiamento organizzativo 
"riformista" o "radicale" magari implicando a sua volta l'uscita di altri membri o la 
protesta di altri ancora. Potrebbe implicare una sorta di escalation politica 
nell'organizzazione diminuendo così le sue capacità produttive. Potremmo continuare 
nell'ipotizzare i possibili processi e controprocessi che la "protesta" può innescare nel 
breve e lungo periodo, ma ci fermiamo qui. I dettagli, importanti, potrebbero essere 
maggiormente specificati e apprezzati con una ricerca sul campo. Aggiungiamo solo 
che la protesta manifesta o latente implica specifici costi organizzativi e specifiche 
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conseguenze sul coinvolgimento delle varie categorie di membro nell'organizzazione di 
Terzo settore. Probabilmente sono i membri inizialmente più convinti del loro 
coinvolgimento (penso in particolare ai volontari o alcuni dirigenti o quadri) che 
potrebbero protestare. 
Veniamo, infine, ad un ultima ipotesi. Questa volta il riferimento non è a Hirschman 
ma a Friedberg (1994). Egli sostiene che le motivazioni individuali e le strategie dei 
soggetti in risposta ad una certa situazione organizzativa potrebbero non implicare 
necessariamente l'uscita o la protesta ne tanto meno essere indice di lealtà. I soggetti 
potrebbero vivere in modo passivo e ritualistico la delusione delle proprie aspettative 
simboliche nell'organizzazione - decidere di non decidere - e comportarsi in modo 
ritualistico, apatico e indifferente, almeno per un certo periodo di tempo e in mancanza 
di alternative soddisfacenti. Questa possibilità ci sembra particolarmente indicata 
quando i membri traggono non solo incentivi immateriali, ma anche materiali dalla loro 
partecipazione all'organizzazione e quando stano in tal senso predisposti 
soggettivamente a lasciarsi "guidare dalla corrente". La qualità della partecipazione e 
l'intensità relazionale vengono meno e le organizzazioni di Terzo settore- da luogo 
particolarmente democratico e partecipativo di lavoro - potrebbero essere considerate 
mere agenzie lavorative e per di più a carattere transitorio. 
5. Breve riepilogo 
Non serve aggiungere molto in conclusione di questo capitolo. L'idea - forse 
semplice e banale - di autenticità intesa come un concetto sensibilizzante è secondo noi 
legata alle stesse peculiarità nei modi di controllo, incentivazione e operatività delle 
organizzazioni del Terzo settore e della loro complessità organizzativa e gestionale. 
In questo campo organizzativo, la particolarità della loro legittimazione è 
costitutivamente fondata sulle dimensioni espressive ed esperienziali dei membri che 
partecipano alla produzione di servizi sociali (alla persona), alla genesi di welfare mix 
locali intesi anche come sfore pubbliche di discorso in tema di disagio sociale. Lungi 
dall'essere mere parole, i valori espressi esplicitamente o implicitamente in una certa 
cultura organizzativa implicano l'efficacia nell'uso dei controlli normativi e 
nell'incentivazione simbolica al coinvolgimento "ad alta intensità relazionale" necessari 
a produrre servizi sociali diversi rispetto a quelli legati alla vecchia stagione del welfare 
state. 
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Il punto che abbiamo cercato di sottolineare, al di là della complessità sociale e 
organizzativa, è che l'efficacia del controllo normativo e degli incentivi simbolici 
nell'incanalare l'impegno dei membri, sono legati a quanto questi valori possono essere 
percepiti come autentici dai membri stessi. Il criterio di autenticità risulta essere allora 
- nell'economia generale di questo lavoro - la chiave organizzati va distintiva per il 
funzionamento di queste organizzazioni, rispetto a quelle dello "Stato" e a quelle del 
"Mercato". 
Un ultima nota va aggiunta. Questo lavoro deriva dal duplice tentativo di valutare 
quali siano le peculiarità distintive di queste organizzazioni e di farlo tramite gli 
strumenti analitici della sociologia dell'organizzazione ed economica. Il lavoro è a 
carattere prevalentemente analitico, teorico e deduttivo35 . Tutti i concetti che abbiamo 
esposto nei precedenti capitoli, tuttavia, e ancora di più l'idea di autenticità 
organizzativa, vanno considerati come dei concetti sensibilizzanti (Blumer) che ci 
spingono a osservare certe azioni e processi (la legittimazione organizzativa) nei 
contesti organizzati, piuttosto che a elaborare ipotesi operazionalizzabili e misurabili. 
Questo lavoro implica, dunque, delle metodologie di analisi per poter osservare 
l'autenticità e la legittimazione organizzati ve nonché valutarne le condizioni sociali e le 
sue conseguenze - noi abbiamo sinteticamente indicato queste come exit voice e apatia 
- a carattere prevalentemente qualitativo ed etnografico (Gobo 2001; Cardano 2002; 
Macrì e Tagliaventi 2000). Non posso dilungarmi ora a esemplificare il modo in cui 
potremmo declinare metodologicamente la possibilità di fare una ricerca 
sull'autenticità, ma possiamo solo aggiungere che una ricerca basata su studi di caso 
comparati - basati su osservazioni etnografiche e interviste discorsive - ci 
permetterebbero di focalizzare la nostra attenzione sul piano dell'azione dei soggetti e 
delle loro strategie (regolazione del sistema) nonché sui discorsi che danno conto della 
dimensione espressiva implicata. 
Attraverso una modalità induttiva di analisi - penso in particolare alla grounded 
theory (cfr. Strati 1997) - potremmo poi analizzare i dati osservativi e testuali in modo 
da riorganizzarli in una teoria fondata sul campo che ci possa far apprezzare in 
profondità le modalità di legittimazione organizzativa, il modo in cui i soggetti 
costruiscono il contesto organizzativo come autentico o meno, le condizioni sociali 
secondo cui emergono o inibiscono questi processi, e le loro conseguenze. 
35 Come ho scritto nell'introduzione il percorso che mi ha portato a elaborare - certo in prima 
approssimazione -l'idea di autenticità organizzativa è piuttosto lungo ed è legato anche alle riflessioni in 




In sede conclusiva non dovrebbe essere necessario aggiungere molto. Il capitolo 
quinto costituisce di per se stesso la conclusione di questa tesi che era diretta a 
rispondere alle seguenti domande: quali sono le caratteristiche organizzative del Terzo 
settore e delle unità organizzative che offrono servizi sociali? In che modo le diverse 
dimensioni organizzative implicate si combinano sino a definire particolari meccanismi 
di legittimazione organizzativa? E in che modo questi processi sono in grado di 
mobilitare quei particolari contributi "ad alta intensità re/azionale" necessari per 
generare servizi alla persona e creare spazi pubblici di discorso in tema di disagio 
sociale? 
Queste domande sono urgenti in considerazione del fatto che il Terzo settore si sta 
evolvendo e viene sempre più coinvolto istituzionalmente nella progettazione e 
implementazione delle politiche sociali. 
Tuttavia, come molti sociologi hanno avvertito, il settore rischia di essere 
normalizzato e ricondotto alle logiche burocratico-pubbliche o utilitaristico-mercantili. 
Secondo il linguaggio del neo-istituzionalismo sociologico, le varie organizzazioni del 
Terzo settore implicate nel campo organizzativo delle politiche e dei servizi sociali, 
rischiano di essere isomorfe allo "Stato" e al "Mercato", le istituzioni tradizionali che 
hanno dato vita al welfare state di natura "fordista". 
Perché questo isomorfismo viene presentato come un "rischio"? Generalmente 
perché i sociologi si fidano poco dei meri caratteri formali e cercano di comprendere le 
logiche concrete che determinano sia i meccanismi di coordinamento sia i criteri di 
legittimità sociale. Detto in altro modo, perché mai le organizzazioni di Terzo settore 
dovrebbero essere legittimate a offrire servizi sociali se- a parte uno statuto giuridico 
formale non a scopo di lucro - esse risultano nella sostanza funzionare in modo 
assimilabile alle burocrazie pubbliche e alle imprese di mercato? Questo è un rischio 
concreto e sempre più presente a partire proprio dalla logica della riforma del welfare 
state verso la formula dei welfare mix. Quest'ultima, come mostra la De Leonardis 
(2001), promette di coniugare molti principi sociali tra loro tradizionalmente 
contraddittori: "mercato" e "sociale", "efficienza" e "solidarietà" ecc. Il linguaggio 
ossimorico sicuramente implica la possibilità per il Terzo settore di poter generare, 
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prima ancora che servizi, un sistema culturale di riferimento in grado di comporre 
queste contraddizioni. Il punto è, come direbbe Donati ( 1991 ), che il sistema relazionale 
"Terzo settore" ha proprie caratteristiche distintive e un proprio codice semantico di 
riferimento, mentre gli altri sistemi della società - Stato e Mercato, in primo luogo - lo 
guardano con i propri codici di riferimento senza preoccuparsi di comprenderlo 
profondamente. Lo stesso meccanismo relazionale, che si esplica nella società e che 
mette a contatto mondi sistemici e mondi vitali di privato-sociale, comporta il rischio di 
ridurre la ricchezza dei significati a categorie già note e conformi con le logiche 
prevalenti nella società e nelle economie. In una parola, il rischio è quello di 
normalizzare il Terzo settore e ricondurlo ai criteri di legittimità razionai-legale tipici 
della modernità e del welfare state di vecchio stampo, nonostante sia in corso una 
riforma che promette di essere innovativa. 
Si capisce allora quanto sia importante capire le logiche che presiedono sia alla 
potenziale diversità socio-culturale, sia ai potenziali meccanismi di normalizzazione e 
isomorfismo istituzionale. E il piano dell'analisi organizzativa, qui, potrà dare buoni 
contributi e spunti di riflessione. 
Questo lavoro va proprio in questa direzione. Ma per poter tematizzare 
adeguatamente le dimensioni organizzative implicate nelle relazioni tra Terzo settore e 
il resto della società dobbiamo allontanarci, e di molto, dal paradigma dei fini e dai suoi 
presupposti razionai-legali, oltre che tecnici. Se dovessero prevalere le logiche razionali 
della burocrazia pubblica o quelle della scelta economicamente razionale (efficienza 
tecnica), allora la sfida della riforma del welfare - e più in generale di una società che 
tollera le difforenze nelle logiche di azione - risulterebbe persa in partenza. E qui vanno 
fatte almeno due precisazioni. In primo luogo, nonostante il paradigma dei fini sia stato 
ampiamente rigettato dalla sociologia dell'organizzazione, esso persiste come codice 
comunicativo in merito a ciò che significa - nel senso comune - il termine di 
organizzazione. La questione va quindi spostata dal "mondo della scienza sociale" ai 
"mondi sociali della vita quotidiana": bisogna comprendere il senso dell'organizzare 
nel Terzo settore, ossia considerare il carattere generativo delle azioni e delle pratiche 
organizzative nel loro "farsi", onde preservarne le differenze. In secondo luogo, ilfocus 
dei potenziali processi di isomorfismo va spostato dal rapporto tra organizzazioni e 
ambiente al contesto relazionale-organizzativo stesso. In altre parole, l'ipotesi di 
isomorfismo va considerata come mera possibilità, e dovremmo cercare di capire come 
le scelte strategiche e culturali delle organizzazioni del Terzo settore riescono a mediare 
e comporre le contraddizioni presenti tra i vari pilastri istituzionali (Scott 1998) con i 
quali hanno a che fare. 
210 
Conclusioni 
Tutto ciò implica alcune scelte di campo di natura teorica e metodologica. Per poter 
indagare in profondità e con "spessore comprensivo" ciò che il Terzo settore crea nei 
suoi processi organizzativi, bisogna scendere ad un livello di analisi intensivo piuttosto 
che estensivo. Accanto ad indagini di vasta portata vanno anche moltiplicati gli studi di 
caso approfonditi, etnografie e thick descriptions (Geertz 1998). Queste tecniche e 
metodi di analisi, possono presupporre o meno ipotesi di lavoro e concettualizzazioni di 
partenza (Gobo 2001; Cardano 2003). La ricerca qualitativa, essendo considerata utile 
quando è orientata alla scoperta piuttosto che alla verifica di teorie e ipotesi (Corbetta 
1999), darebbe il meglio se il ricercatore va sul campo sgombro di ogni pregiudizio 
concettuale. A parte l'impossibilità pratica di questa operazione- ognuno di noi legge e 
ha relazioni con altre persone e quindi si crea i propri pregiudizi, che siano o meno 
concettuali - con questa tesi si è inteso raggiungere almeno obiettivi. 
In primo luogo, ricondurre il Terzo settore alle sue dimensioni organizzative 
cercando di studiare un criterio distintivo per paterne analizzare il contesto 
organizzativo. In secondo luogo, ricondurre la problematizzazione delle sue dimensioni 
organizzative all'interno del dibatto sulla riforma del welfare. In terzo luogo, il risultato 
"pratico" del nostro lavoro è consistito proprio nell'elaborare alcuni concetti 
sensibilizzanti che sono considerati fondamentali per poter condurre con profitto 
indagini a carattere etnografico (cfr. Cardano 2003). Nel collegare questi tre punti ci 
siamo spinti sino ad elaborare delle ipotesi di lavoro provvisorie in merito al 
coinvolgimento dei membri nelle organizzazioni di Terzo settore e all'efficacia 
dell'operare del controllo normativo e degli incentivi di natura simbolica. 
In sede conclusiva ci permettiamo, allora, di ripetere i principali punti del nostro 
sforzo intellettuale. 
Il problema della differenza e del carattere distintivo delle organizzazioni di Terzo 
settore è, secondo noi, riconducibile a quanto i valori e il piano espressivo implicato 
nella produzione di servizi sociali siano anche valori concretamente messi in pratica 
nelle azioni organizzative quotidiane. Per questo ho cercato di introdurre e sviluppare 
questo tema a partire dall'idea di legittimazione organizzativa e di autenticità del 
contesto relazionale e organizzativo. Il fondamento della diversità che ricerchiamo nel 
Terzo settore si fonda - da un punto di vista organizzativo - sui processi di 
legittimazione interni al contesto organizzativo preso in considerazione. Si tratta di 
osservare nel dettaglio processi "locali", microsociologici e contestuali. La defmizione 
proposta di legittimazione organizzativa è stata la seguente: essa indica i processi con 
sui un certo ordine locale viene costruito e ricostruito tramite le strategie degli attori 
nonché il modo in cui gli attori stessi creano consenso intorno a quel dato sistema 
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concreto di regolazione sociale. Al fine di analizzare i processi di legittimazione vanno 
considerati due piani tra loro collegati e interdipendenti. Un piano definito "strutturale" 
nel quale osservare le pratiche e le azioni sociali, le strategie dei soggetti, i criteri di 
validazione delle decisioni organizzative, la regolazione generale del sistema di azione. 
Un piano è stato definito "sovrastrutturale" nel quale, invece, si cerca di comprendere 
le rappresentazioni discorsive e simboliche di quell'ordine locale, le culture e sub-
culture organizzative, i processi di sensemaldng. Questi due piani sono interdipendenti, 
ma ognuno gode di una relativa autonomia. Se potremmo presumere che le azioni e le 
strategie "determinano" il piano culturale, tramite la nozione di potere come influenza, 
dobbiamo però ammettere che la cultura e i suoi simboli hanno una loro autonomia e 
sono capaci di retroagire sul significato stesso delle azioni e sui rapporti con 
"l'ambiente". Si tratta, inoltre, di processi di costruzione sociale della realtà, di 
definizione della situazione organizzativa, quindi interpretabili in diversi modi e in 
maniera non definitiva. 
La "sostanza" di questi processi di legittimazione nel Terzo settore dovrebbe, a 
nostro parere, assumere i caratteri dell'autenticità percepita dalle diverse categorie di 
membri che vi partecipano. Attraverso la congruenza percepita tra il piano dei valori 
dichiarati ( sovrastrutturale) e il piano dei valori praticati, i sistemi di incentivazione 
simbolica e quelli del controllo normativa dovrebbero funzionare nel modo più efficace. 
In questa sede efficace significa che i sistemi di incentivazione simbolica sono capaci 
(insieme a quelli materiali entro certi limiti) di mobilitare quelle risorse motivazionali 
"ad alta densità relazionale" tanto invocate quando si parla di nuovo modo di intendere 
e fornire i servizi sociali nel welfare mix. Inoltre, efficace significa che il controllo 
normativo è capace - entro certi limiti - di tenere insieme le varie parti 
dell'organizzazione, di far fluire al meglio i meccanismi di coordinamento, anche in 
assenza di una rigida divisione del lavoro, gerarchica e funzionale. 
Queste ultime considerazioni ci collegano alla riforma in atto nel welfare state. Se, 
come mostrano convincentemente Donati (1991) e Fazzi (2001) la riforma sostanziale-
e non solo formale - del welfare passa attraverso unità organizzative in grado di 
declinare il benessere in modo re/azionale; e se, come sostiene la De Leonardis (1996; 
2001), i processi organizzativi implicati dovrebbero anche essere capaci di dar vita a 
sfere pubbliche di discorso in tema di disagio sociale, si capisce quanto le risorse umane 
implicate - i membri che partecipano a vario titolo a queste organizzazioni - siano una 
leva fondamentale. Le loro motivazioni e il loro coinvolgimento risultano una vera e 
propria ricchezza "riformista". 
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Le motivazioni non si danno, però, una volta per tutte. Risultano essere proprio una 
questione organizzativa. Siccome nel Terzo settore i valori e i simboli sono 
fondamentali, essi devono essere sempre "dimostrati". Detto in altro modo, i soggetti 
devono percepire il contesto organizzativo nel quale sono immersi come autentico. 
Come abbiamo sostenuto nel quinto capitolo, anche se si tratta di una costruzione 
sociale e soggettiva, la percezione di in-autenticità potrebbe avere conseguenze reali. 
Due di queste risultano particolarmente visibili: l'uscita dall'organizzazione oppure la 
protesta manifesta o latente. Il terzo esito, da noi definito apatia/ritualismo, risulta 
meno evidente, e forse per questo ancora più "rischioso": apparentemente tutto 
sembrerebbe "funzionare" e "stare insieme", mentre in effetti subentra un calo 
nell'intensità del coinvolgimento e l'organizzazione di Terzo settore potrebbe non 
riuscire a difendersi dai processi di isomorfismo rispetto allo "Stato" o al "Mercato". Il 
controllo e i meccanismi di coordinamento tenderanno a spostarsi sull 'utilitarismo, e gli 
incentivi materiali diverranno relativamente più importanti rispetto a quelli solidaristici 
e simbolici. 
In sintesi, nel momento in cui i soggetti non percepiscano come autentica 
l'organizzazione nella quale sono coinvolti, potrebbero diminuire l 'intensità relazionale 
del loro impegno. Le conseguenze potrebbero essere: l'uscita dall'organizzazione, 
oppure la protesta, oppure l'apatia. In tutti e tre i casi, viene meno l'intensità 
relazionale e - anche laddove potremmo osservare strutture organizzative ben 
concepite, progetti sociali ben calibrati, efficienza ed efficacia nel comportamento 
organizzativo - i concreti processi di genesi dei servizi sociali di fatto non danno luogo 
ai beni re/azionali o a spazi pubblici di prossimità; il contesto organizzativo diviene 
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